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“SHoULD | STAY OR SHouULD | Go?”:

APOIO MULTICRITERIO A INTERNACIONALIZACAO DE PMES

RESUMO

tualmente, fruto das condi¢bes econdmicas vividas nos mercados

domeésticos, as empresas sentem uma grande necessidade de se envolver

no comércio internacional. Contudo, para além das restri¢Ges financeiras e

intelectuais que as Pequenas e Médias Empresas (PMESs) enfrentam para
se internacionalizar, os processos de internacionalizacdo sdo por natureza muito
complexos, sendo muitos os fatores que os decisores tém que ter em consideragéo para
fundamentar as suas decisdes. Nesse sentido, o presente estudo propde a elaboracéo de
um modelo de avaliagdo multicritério que, através da combinacdo de técnicas de
mapeamento cognitivo com a metodologia Decision Expert (DEX), permite a
identificacdo e a avaliagdo dos fatores que influenciam a capacidade de
internacionalizacdo das PMEs. Os resultados obtidos comprovam que as metodologias
adotadas permitem a construcdo de modelos de avaliacdo transparentes e com uma
grande utilidade no apoio a tomada de decisdo. Em termos préaticos, foi possivel
compreender que as caracteristicas do produto representam o fator que maior influéncia
tem na capacidade de internacionalizacdo das PMESs; e que os fatores internos tém uma
influéncia significativamente maior que os fatores externos. O processo de construcao

do modelo é também abordado, bem como respetivas vantagens e limitagdes.

Palavras-Chave: Apoio a Tomada de Decisdo; Comércio Internacional; Modelo de

Avaliacdo Multicritério; Metodologia DEX; Processo de Internacionalizagdo.



“SHouLD | STAY OR SHouLD | Go?”:
A MULTIPLE CRITERIA GROUP DECISION-MAKING APPROACH FOR SME

INTERNATIONALIZATION

ABSTRACT

ue to the current economic conditions of domestic markets, companies

feel an increasing need to become actively involved in international

D trading. Typically, however, there are several financial and intellectual
constraints that small and medium-sized enterprises (SMEs) face during

their internationalization process. This means that decision makers should consider a
wide range of different variables before deciding on internationalization. This study
sought to integrate cognitive mapping and the Decision EXpert (DEX) methodology to
develop a multiple criteria decision model that may prove suitable for the identification
and assessment of the variables that influence SMEs’ internationalization capability.
The results show that the dual methodology adopted allows for the development of
robust evaluation models that are able to improve the decision-making process in this
study context. Specifically, the model identifies product features as the most relevant
factor for SMEs’ internationalization capability. Additionally, internal factors are
significantly more relevant than external factors. The model building process is

discussed, including its advantages and limitations.

Keywords: Cognitive Maps; Decision-Making Process; DEX Methodology;

International Competitiveness; Internationalization; Multiple Criteria Decision Model.



SUMARIO EXECUTIVO

tualmente, no contexto econémico e tecnoldgico em que vivemos, as

pequenas e médias empresas (PMEs) tém uma maior necessidade de se

internacionalizar. Devido a emergéncia de novas tecnologias e ao

crescente fenomeno da globalizacdo, as PMEs sofrem, cada vez mais,
competicédo vinda do exterior, o que inviabiliza a sua subsisténcia apenas nos mercados
domesticos. No entanto, os processos de internacionalizacdo sdo por natureza
dispendiosos e, tipicamente, as PMEs dispdem de recursos financeiros limitados e de
fracos conhecimentos em matérias de internacionalizacdo, o que faz com que muitas
vezes enfrentem dificuldades durante o seu processo de internacionalizagdo. Neste
sentido, parece haver necessidade para a criagdo de mecanismos que auxiliem os
decisores das PMEs a tomar decisbes acertadas e ponderadas em matérias de
internacionalizacdo. No entanto, os estudos realizados até a data, neste ambito,
apresentam diversas limitacGes que inviabilizam a sua aplicabilidade num contexto real,
nomeadamente: (1) limitages relativas aos métodos de identificacdo dos critérios de
avaliacdo utilizados; (2) dificuldades nos métodos de céalculo do grau de importancia
desses mesmos critérios de avaliacdo; e (3) identificacdo exclusiva de critérios de
avaliacdo objetivos. Neste sentido, surge a oportunidade da aplicacdo de metodologias
de avaliagdo multicritério que, procurando colmatar algumas das limitacdes
apresentadas, permitem a criacdo de modelos informados e com grande potencial de
aplicabilidade no contexto real. A presente dissertacdo propde, assim, a elaboracdo de
um modelo multicritério para avaliar a capacidade de internacionalizacdo das PMEs,
através da combinacdo de técnicas de mapeamento cognitivo com a metodologia
Decision EXpert (DEX). O processo de desenvolvimento do modelo sera composto por
trés fases: (1) fase de estruturacdo, onde o problema de decisdo € idealizado e
estruturado para, posteriormente, serem definidos os critérios que influenciam a
capacidade de internacionalizacdo das PMEs; (2) fase de avaliagdo, onde seréo
definidas, com base na interpretacdo dos decisores, as regras de avaliacdo para cada
critério de avaliagdo; e (3) fase de recomendac@es, onde sdo feitas reflexdes sobre o0s
resultados alcancados e as suas implicagbes para a probleméatica em questdo. As

metodologias foram aplicadas no decorrer de duas sessdes presenciais de grupo, as
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quais contaram com a participacdo de cinco especialistas na area da internacionalizagédo
de PMEs. A primeira sessdo visou identificar e organizar os critérios de avaliacdo
relevantes para avaliar a capacidade de internacionalizagdo das PMEs, com base na
experiéncia e no conhecimento dos decisores. Para tal, foi gerada uma discussdo de
grupo em torno da seguinte questdo: “Com base nos seus valores e experiéncia
profissional, que caracteristicas e fatores influenciam o processo de
internacionalizagdo de uma PME?”. Recorrendo & “técnica dos post-its”, 0S Critérios
foram identificados e agrupados em funcgéo das diversas areas de preocupacéo, de onde
resultaram oito clusters, nomeadamente: Recursos Humanos; Lideranca; Produto;
Outros Recursos; Consumidor/Comprador; Fornecedor e Outros Parceiros; Aspetos
Socioeconoémicos; e Aspetos Politico-Legais. Os resultados da sessdo foram
materializados num mapa cognitivo de grupo, com recurso ao software Decision
Explorer, que permitiu estruturar visualmente o problema de decisdo em anélise. Na
segunda sessdo, 0s decisores definiram as regras de decisdo entre os atributos,
permitindo a elaboragdo de um modelo de avaliagdo da capacidade de
internacionalizacdo das PMEs. Por ultimo, o modelo foi aplicado em contexto real, algo
que permitiu testar e comprovar a sua aplicabilidade pratica. Os resultados alcancados
foram ainda testados em termos de sensibilidade e de dominancia, podendo concluir-se
que a utilizacdo de metodologias de avaliacdo multicritério na avaliacdo da capacidade
de internacionalizacdo das PMEs permite a construcdo de modelos capazes de auxiliar

0s decisores processo de tomada de decisdo relativo a internacionalizacdo de PMEs.

VI
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CAPITULO 1
INTRODUCAO GERAL

este primeiro capitulo da presente dissertacdo, procuramos fazer uma breve
apresentacdo do estudo e da sua tematica, assim como da abordagem
metodoldgica adotada. Como tal, serdo desenvolvidos 0s seguintes topicos:
(1) enquadramento inicial; (2) objetivos da investigacdo; (3) abordagem

metodoldgica; (4) estrutura; e (5) principais resultados esperados.

1.1. Enquadramento Inicial

Atualmente, devido a emergéncia de novas tecnologias e a crescente globalizacdo, as
empresas tém uma maior necessidade de procurar novos mercados no exterior. Segundo
Kubickova et al. (2014: 320), “although not all SMEs [i.e. pequenas e medias empresas
(PMEs)] operate in foreign markets, they all need to realize that due to the ongoing
globalization the international competition is inevitable even in the domestic markets.
This is because SMEs are no longer protected from foreign competition at their
domestic markets”. Desta forma, as empresas que estdo apenas presentes no mercado
doméstico irdo gradualmente ser pressionadas pelas restantes, quer pela entrada de
novas empresas, quer pela expansdo dos seus competidores para novos mercados.

A crise financeira de 2008 também teve um impacto significativo no consumo e
no poder de compra da populacdo mundial (Greenbaum et al., 2015), o que inviabilizou
a subsisténcia de muitas empresas apenas nos mercados domésticos. Para além disso,
através do comércio internacional, as PMEs obtém, tendencialmente, capacidades
adicionais, fortalecem a sua posicdo competitiva e financeira, atingem novas
manifestacGes de inovacdo e aumentam receitas, algo que se materializa em beneficios
para as suas economias nacionais (Kubickova et al., 2014). Este conjunto de razdes
fazem com que, atualmente, as PMEs sintam necessidade de ser competitivas
internacionalmente, seja através do mercado doméstico ou através do envolvimento no

mercado internacional.



Apesar da iminente necessidade de internacionalizacéo por parte das PMEs, 0s
processos de internacionalizacdo sdo por natureza dispendiosos e as PMEs tém,
tipicamente, recursos escassos, necessidade de retorno rapido no investimento e falta de
relacGes necessarias com parceiros estrangeiros, o que prejudica o seu envolvimento no
mercado internacional (Kubickova et al., 2014). Para além disso, sdo normalmente
geridas por um agregado familiar, ou por um grupo pequeno de pessoas, com
conhecimentos limitados em matérias de internacionalizagcdo, mas que, ainda assim,
tomam decisdes sobre o desenvolvimento da empresa (Antoldi in Kubic¢kova et al.,
2014). Deste modo, tanto pela crescente necessidade de as empresas se envolverem em
mercados internacionais, como pela dificuldade em o fazerem, devido as limitaces
financeiras e de conhecimento, surge a necessidade de criar mecanismos que apoiem o
processo de tomada de decisdo dessas PMEs em matérias de internacionalizacdo. Esta
necessidade é ainda mais evidente se tivermos em conta que 0s estudos da especialidade
existentes neste campo séo ainda reduzidos. E neste contexto que assenta o interesse da

presente dissertacéo.

1.2.  Objetivos da Investigacéo

O objetivo primordial do presente estudo assenta na criacdo de um modelo de
avaliacdo multicritério de apoio a tomada de decisdo que permita avaliar a
capacidade de internacionalizagdo das PMEs. Esse modelo, que resultard da
combinacdo de técnicas de mapeamento cognitivo e da metodologia Decison EXpert
(DEX), permitira ao decisor saber se a empresa esta capaz de se internacionalizar, bem
como quais os fatores que estdo a facilitar e/ou a condicionar esse mesmo processo.

De forma a que o modelo funcione como ferramenta de apoio a tomada de
deciséo, pretende-se que atinga certos requisitos, nomeadamente: (1) produza resultados
0 mais proximos possivel da realidade, por resultar de um processo de identificacdo
exaustiva dos critérios de avaliagdo e por prever a inclusdo de aspetos objetivos e
subjetivos; e (2) estime o grau de importancia de cada atributo agregado, para que se
perceba quais os atributos que tém maior impacto na capacidade de internacionalizagédo
das PMEs.

Para que o objetivo mais geral possa ser alcangado, outros objetivos intermédios

terdo que ser considerados, nomeadamente: (1) constituicio de um painel de
2



profissionais em mateérias de internacionalizacdo com disponibilidade para participar em
sessOes presenciais de grupo e colaborar no desenvolvimento do sistema de avaliagéo
que se pretende conceber; (2) aplicar técnicas de mapeamento cognitivo, no sentido de
se identificarem e selecionarem os critérios de avaliacdo a incluir do sistema de apoio a
avaliacdo da capacidade de internacionalizacdo das PMEs; e (3) aplicar a técnica DEX,
no sentido de serem definidas as regras de decisdo capazes de agregar as avaliacOes
parciais das PMEs avaliadas e de facultarem uma avaliacdo global para cada uma delas.

1.3.  Abordagem Metodoldgica

A metodologia de investigacdo da presente dissertacdo comeca pela revisdo cuidada da
literatura e pela apresentacdo dos conceitos basicos relacionados com o tema em
questdo (i.e. internacionalizac¢éo, processo de internacionalizacdo e PME). De seguida,
com base na revisdo de literatura, € exposto o enquadramento tedrico do tema, onde sao
abordados assuntos como os diversos modelos de internacionaliza¢do ou as razdes que
levam os decisores das PMEs a iniciar o processo de internacionalizacao.

Em termos empiricos, ird ser adotada a abordagem Multiple Criteria Decision
Analysis (MCDA), através da combinacdo de técnicas de mapeamento cognitivo e da
metodologia DEX. Para tal, serdo realizadas duas sessdes presenciais de grupo, com
uma duracdo média de 3 horas, com o objetivo de definir e compreender os critérios que
influenciam a capacidade de internacionalizacdo das PMEs. Por fim, os dados empiricos
serdo tratados e interpretados, sendo o modelo testado e validado, para que seja possivel

formular sugestdes no ambito da internacionalizacao das PMEs.

1.4. Estrutura

A presente dissertacdo é constituida por cinco capitulos. No Capitulo 1, é feita uma
apresentacdo geral do tema e dos objetivos da investigacdo, assim como da metodologia
a ser utilizada e dos principais resultados esperados. No Capitulo 2, € apresentado o
enquadramento tedrico sobre o tema da internacionalizagdo de PMEs. Inicialmente, é
feita uma andlise contextual da situagdo econdémica mundial e das PMEs, seguida de

uma apresentacdo das vantagens e estratégias do envolvimento das PMES no mercado
3



internacional, assim como das razfes que levam as PMEs a internacionalizarem-se. O
capitulo termina com uma analise comparativa dos contributos e das limitagdes de
anteriores investigagbes sobre o tema. No Capitulo 3, é feito um enquadramento
metodoldgico, onde sdo abordados os conceitos e as convicgdes fundamentais da
abordagem MCDA, assim como apresentadas as técnicas utilizadas no presente estudo
(i.e. mapeamento cognitivo e metodologia DEX). No Capitulo 4, é apresentada a
componente empirica do estudo, onde é explicada a forma como as técnicas foram
aplicadas ao longo das sessbes de trabalho com o painel de decisores, assim como
apresentados os resultados obtidos. No Capitulo 5, sdo expostos os principais resultados
e contributos da investigacdo, bem como as suas limitagdes e recomendacdes para

futuras investigagoes.

1.5.  Principais Resultados Esperados

Pretende-se, com presente estudo, a elaboracdo de um modelo multicritério para avaliar
a capacidade de internacionalizacdo das PMEs. Espera-se que o modelo desenvolvido
seja fiavel e realista, por resultar de um consenso entre um painel de especialistas ap6s
confronto das suas opinides e experiéncia sobre o tema. Nesse sentido, pretende-se que
0 modelo sirva de apoio a tomada de decisao, possibilitando a identificacdo dos fatores
que estdo a condicionar/beneficiar a capacidade de internacionalizacdo. Para além disso,
pretende-se que o decisor tenha conhecimento dos fatores que tém maior importancia
para a capacidade de internacionalizacdo, para que faca 0s ajustamentos necessarios em
funcdo disso. Por ultimo, pretende-se que o modelo clarifique visualmente o problema

de decisdo, auxiliando o decisor a organizar a sua estratégia de internacionalizacao.



CAPITULO 2
REVISAO DA LITERATURA

este segundo capitulo da presente dissertacdo, procuramos explorar as
principais razdes que sustentam a necessidade de apoiar a tomada de
decisdo no ambito da internacionalizacdo de pequenas e médias empresas
(PMEs). Como tal, serdo desenvolvidos o0s seguintes tdpicos: (1)
compreender a origem e as implicacOes da crise de 2008 na economia mundial; (2)
compreender a atividade das PMEs no comércio internacional; (3) identificar as razoes
que levam aos decisores das PMEs a iniciar o processo de internacionalizacdo; (4)
identificar metodologias ja utilizadas por outros autores, bem como o0s respetivos
contributos e limitacdes; e, por fim, (5) identificar as limitacOes gerais presentes nos
métodos e préaticas atuais. O desenvolvimento deste capitulo é relevante para sustentar a

necessidade de apoiar a tomada de decisdo no ambito da internacionaliza¢do de PMEs.

2.1. A Crise de 2008 e a Situacdo Econdmica Mundial

A crise financeira de 2008 foi um dos acontecimentos economicos mais marcantes do
milénio e que ameagou o colapso do sistema financeiro global. Esta crise afetou a
estabilidade financeira das organizacGes, dos paises e da populacdo mundial (Ferreira et
al., 2014a; Ferreira et al., 2014b). Levou os paises e a sua atividade comercial para um
ciclo vicioso recessivo, que conduziu a necessidade de resgate de muitas instituicdes
financeiras pelos seus governos, a contracdo dos empréstimos e do investimento, a
descidas abruptas nas cotacdes dos mercados financeiros, assim como a diminuicdo do
consumo e do poder de compra da populacdo mundial (Greenbaum et al., 2015). Apesar
de ter tido inicio nos Estados Unidos da América (EUA), rapidamente se alastrou para
0s restantes paises, deixando marcas visiveis, em que a recuperacdo economica foi lenta
e se prolongou durante varios anos.

Segundo diversos autores (e.g. Posner, 2009; Greenbaum et al., 2015; Toarna &
Cojanu, 2015), os periodos antecedentes ao inicio da crise ficaram marcados por um

conjunto de fatores que criaram um contexto econémico propicio ao surgimento da



bolha imobilidria nos EUA, assim como ao inicio da crise financeira mundial.
Primeiramente, nos EUA, verificou-se um aumento crescente da desigualdade
econdmica, nomeadamente devido a deficiéncias estruturais (Rajan, 2011). Como forma
de combater a desigualdade, foram implementadas politicas que apoiaram 0 acesso a
habitacdo, nomeadamente a facilitacdo dos critérios de acesso ao crédito a habitacdo e a
diminuicdo das taxas de juro nos empréstimos de curto-prazo, algo que contribuiu para
0 aumento do risco dos créditos a habitacdo que foram concedidos (Agarwal et al.,
2014). Através destas politicas, o valor dos empréstimos hipotecarios subiu de 200 mil
milhGes de dolares, na década de 1990, para 500 mil milhdes de dolares, entre 1998-
2002, atingindo 1 bilido de dolares entre 2003-2006 (cf. Goodwin et al., 2014). Apesar
de 0 aumento do acesso ao crédito ser importante para a impulsdo de uma economia, um
aumento excessivamente rapido do montante de empréstimos concedidos é visto,
frequentemente, como um dos determinantes mais consistentes de crises financeiras
(Goodwin et al., 2014).

Em segundo lugar, nos EUA, as instituicdes financeiras estavam com
dificuldades em disponibilizar produtos financeiros que oferecessem uma maior
rentabilidade para os investidores, que estavam habituados a ter maiores retornos no seu
capital. Os titulos do tesouro americanos estavam, na altura, com uma rentabilidade
muito reduzida, enquanto as agdes nos mercados financeiros ainda estavam a estabilizar
desde o “rebentamento”, em 2000, da bolha dot-com (Goodwin et al., 2014). No
entanto, havia um crescente nimero de pessoas a querer comprar casas, procurando
créditos de hipoteca a taxas baixas. As instituicGes financeiras viram, assim, uma
oportunidade de criar um novo produto financeiro (i.e. Mortgage-Backed Security
(MBYS)), através da combinacdo de um numero elevado de hipotecas em pacotes, para
que os investidores pudessem obter uma percentagem do lucro das hipotecas, ao mesmo
tempo que se responsabilizavam por uma parte proporcional do risco (Posner, 2009).

Como consequéncia destes fatores, foram verificados aumentos sucessivos na
procura de casas nos EUA. Porém, dado que o aumento da procura por um determinado
mercado faz, tendencialmente, aumentar os precos desse mercado, 0s precos das casas
foram aumentando aceleradamente, algo que alimentou as expectativas de que 0s precos
apenas poderiam continuar a subir (Goodwin et al.,, 2014). A certo ponto, 0s
compradores jA ndo eram apenas pessoas que necessitavam de comprar casa, mas sim
especuladores com o objetivo de revender a casa a um preco mais elevado. Este

pensamento € também uma das caracteristicas mais evidentes da presenga de uma bolha
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(Goodwin et al., 2014). Através da Figura 1, é possivel verificar que os precos das
casas no mercado americano mais que duplicaram entre 1987 e 2005, tendo atingido o
seu pico em 2005.
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Figura 1 — Precos das Casas nos EUA desde 1890-2010.
Fonte: Goodwin et al. (2014).

Apesar do otimismo generalizado em relagdo aos pregos das casas, assim do
facto de a expansdo do montante de crédito pelas instituicGes financeiras ter contribuido
substancialmente para o surgimento da bolha imobiliaria, esta crise ndo teria sido tdo
devastadora caso o risco dos empréstimos ndo tivesse aumentado (cf. Goodwin et al.,
2014). Dado que a procura pelos MBS ndo estava a ser totalmente satisfeita, as
instituicbes financeiras necessitaram de aumentar o ndmero de empréstimos
hipotecarios que dispunham, pelo que necessitaram também de aumentar o nimero de
proprietarios imobiliarios. Visto que ja praticavam taxas de juro historicamente baixas,
as instituicdes financeiras comegcaram a ser menos exigentes no acesso ao crédito,
fazendo com que as hipotecas ficassem disponiveis para um maior nimero de pessoas,
mas também para um novo tipo de investidor (i.e. o investidor “subprime ”, classificado
historicamente como alguém que tera dificuldade em pagar 0s seus emprestimos
(Goodwin et al., 2014).



Na pratica, 0s bancos que agregavam as hipotecas para formar os MBS tinham
pouco incentivo para fazer estimagdes cuidadosas do risco de incumprimento, visto que
a comercializagdo desses produtos financeiros transferia o risco de incumprimento para
o comprador (Posner, 2009). O numero de hipotecas subprime cresceu assim
abruptamente, sendo que, em 2002, menos que 10% das hipotecas eram subprime,
atingindo os 25% em 2005 (Goodwin et al., 2014).

Face ao exposto, o que é que fez exatamente a “bolha” rebentar? Segundo
Reinhart & Rogoff, (2008), a resposta encontra-se nas subidas consecutivas dos precos
das casas, algo que € visto como uma ocorréncia comum para 0 comeg¢o de uma crise
financeira. Como é possivel observar na Figura 1, os precos das casas atingiram o seu
pico no segundo trimestre de 2006, sofrendo a primeira descida de 2 p.p. no quarto
trimestre de 2006 (cf. Holt, 2009). Para os investidores regulares, que detém cerca de
20% do patrimdnio das suas casas, € pouco provavel que uma descida tdo pequena do
preco conduza a situagdes de incumprimento. No entanto, para 0s investidores
subprime, mesmo a mais pequena descida pode comprometé-los (Greenbaum et al.,
2015). Esta situacdo poderia ainda ter sido agravada caso estivessem sujeitos a taxas de
hipoteca ajustaveis, ficando responsaveis pelos mais elevados pagamentos hipotecarios.

A medida que os investidores entraram em faléncia, as instituicdes financeiras
comecaram a oferecer crédito e a aumentar as taxas de juro, algo que continuou a
acelerar a descida dos precos, ameacando mesmo o incumprimento dos investidores
prime (Greenbaum et al., 2015). As taxas de incumprimento aumentaram assim 55 p.p.
para os investidores prime e 80 p.p. para os investidores subprime, entre o segundo
trimestre de 2006 e o fim de 2007. Para os investidores com taxas de hipoteca
ajustaveis, a situacdo ainda se complicou mais, dado que a taxa de incumprimento
aumentou 400 p.p. para os investidores prime e 200 p.p. para os investidores subprime
(Liebowitz, 2008).

Com o inicio da crise financeira nos EUA, em 2007, e a sua propagagdo para o
resto do mundo, a economia mundial entrou em estado recessivo, com uma recuperacao
que demorou varios anos. As consequéncias do desaparecimento de imensa riqueza
financeira, imediatamente ap0s a crise, espalharam-se para a economia real, pondo em
causa a sustentabilidade da populacéo, de empresas e, até mesmo, de paises (Goodwin
et al.,, 2014). Como as pessoas tinham menos riqueza, estavam dispostos a gastar
menos. Mesmo 0s que preferiram continuar a gastar, perceberam que os bancos iriam

estar mais relutantes em conceder-lhes empréstimos (Greenbaum et al., 2015). Nesse
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sentido, de acordo com Mian et al. (2013), a diminuicdo do consumo feita pela
populagéo afetada pela crise ndo foi compensada por um aumento do consumo feito
pela populagdo que ndo foi afetada, visto que estes ja consumiam o que pretendiam. Por
esta razdo, verificou-se uma diminuicdo geral do consumo e, consequentemente, da
procura de crédito para financiar esse mesmo consumo (Greenbaum et al., 2015).

Por outro lado, as instituicbes financeiras também ficaram com um elevado
problema de liquidez. Uma das razdes foi a sua elevada dependéncia de dividas de
curto-prazo, mais especificamente de acordos de recompra (Greenbaum et al., 2015).
De acordo com Gorton & Metrick (2012), os acordos de recompra funcionam como um
depdsito com colateral, tipicamente overnight. Estes depositos envolvem valores muito
elevados, que excedem o montante limite em que os depoésitos sdo salvaguardados pelo
Estado. Por esta razdo, neste tipo de acordos, as instituicdes financeiras oferecem
produtos financeiros como colateral, ou seja, como garantia. Tais transa¢fes envolvem,
muitas vezes, “haircuts”, ou seja, 0 pagamento da diferenca entre o valor do depdsito e
o colateral, caso o valor do colateral sofra alteragdes (Gorton & Metrick, 2012). Na
pratica, uma das razdes pelas quais as instituicGes financeiras enfrentaram severos
problemas de liquidez, apds o comeco da crise financeira, foi porque utilizavam, entre
outros instrumentos financeiros, as MBS como colaterais nestas transacfes. Assim que
o valor do mercado imobiliario — e, consequentemente, das MBS — comegou a diminuir
abruptamente, as institui¢cGes financeiras ficaram com um elevado problema de liquidez
e sofreram perdas catastréficas (Greenbaum et al., 2015).

Como o consumo geral da populacdo diminuiu e o acesso ao crédito pelas
empresas estava mais limitado e caro, as empresas enfrentaram severas dificuldades
financeiras apds o inicio da crise financeira, algo que, em muitos casos, conduziu a
despedimentos significativos (Greenbaum et al., 2015). Naturalmente, uma populacéo
desempregada tem, tendencialmente, menos rendimento para gastar. Numa situagédo
normal, as familias poderiam procurar empréstimos para compensar 0 COnsumo que
pretendem fazer e, deste modo, manter o seu nivel de consumo. No entanto, como
referido, as institui¢des financeiras impuseram limites e agravaram as condigdes de
acesso ao crédito, conduzindo a um “credit crunch” em que nem as familias, nem as
empresas, conseguiam obter acesso ao financiamento (Goodwin et al., 2014). Como
resultado, verificou-se uma diminuigdo significativa do consumo interno, algo que

agravou ainda mais a situacdo financeira das empresas, forcando a que estas



procedessem a novos despedimentos, comegando assim um circulo vicioso recessivo
(Goodwin et al., 2014).

Os impactos da crise financeira na economia mundial foram devastadores. A um
nivel global, o produto interno bruto (PIB) global decresceu 2 p.p. em 2009, sendo que
entre 50 milhGes e 100 milhGes de pessoas ficaram em situacdo de pobreza extrema
(Goodwin et al., 2014). Para além disso, a crise financeira também teve um enorme
impacto no tecido empresarial, nomeadamente nas PMEs. Para analisar esse impacto,
serdao tidos em conta trés indicadores de performance, nomeadamente: (1) nimero de
empresas existentes; (2) numero de trabalhadores; e (3) valor bruto acrescentado

(VAB). A Figura 2 apresenta a evolucdo destes indicadores nas PMEs europeias.
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Figura 2 — Recuperacao das PMEs Europeias desde o Inicio da Crise Financeira
Fonte: Comissao Europeia (2017b).

Como é possivel verificar na Figura 2, ap6s o inicio da crise financeira, os trés
indicadores encontravam-se numa situa¢do de declinio. Em 2009, o VAB foi 0.6%
inferior a 2008; o numero de empresas foi 0.9% inferior a 2008; e o nimero de
empregados foi 1.8% inferior a 2008. 2016 foi o primeiro ano em que as PMEs
europeias superaram os valores de 2008, nos trés indicadores. O VAB foi 10.9%
superior a 2008; o numero de empresas foi 10.8% superior a 2008; e, pela primeira vez,
0 nimero de empregados foi 0.6% superior a 2008. Para além disso, € espectavel que as

PMEs europeias continuem a recuperar em 2017 e 2018. Com efeito, esta previsto que o
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VAB cresca 2.5% em 2017 e 3.8% em 2018; e que 0 nimero de empregados cres¢a 1%
em 2017 e 0.9% em 2018 (Comissdo Europeia, 2017b). A Figura 3 ilustra a situacdo de
recuperacdo de cada estado membro, tendo como indicador o VAB.
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Figura 3 — Recuperacéo das PMEs desde o Inicio da Crise Financeira (2008-2016)
Fonte: Comissao Europeia (2017b).

Como é possivel verificar na Figura 3, apesar de, globalmente, as PMEs
europeias manifestarem indicadores de recuperacdo em relacdo aos trés indicadores,
essa recuperacdo foi desigual ao nivel dos estados membros. Com efeito, nove estados
membros (i.e. Austria, Bélgica, Finlandia, Alemanha, Luxemburgo, Malta, Polonia,
Suécia e Reino Unido) ja apresentam os trés indicadores com valores superiores a 2008,
0 que significa que as suas PMEs ja recuperaram totalmente. Seis estados membros (i.e.
Croacia, Chipre, Grécia, Italia, Portugal e Espanha) ainda apresentam o0s trés
indicadores inferiores aos valores apresentados em 2008, significando isso que as suas
PMEs ainda ndo recuperaram em nenhum dos aspetos. Os restantes treze estados
membros apresentam apenas uma recuperacdo parcial em apenas um ou dois dos
indicadores (Comissao Europeia, 2017c¢).

Apds uma breve incursdo as origens e causas que levaram ao desenrolar da crise

financeira em 2008, assim como as suas implicacGes para a economia mundial, no
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topico seguinte iremos abordar a atividade das PMEs no contexto internacional, bem

como os diversos modelos de internacionalizagcdo normalmente adotados.

2.2. O Comércio Internacional e a Atividade das PMEs

Segundo a Comissdo Europeia (2003a: 39), as pequenas e médias empresas (PMEs) séo
definidas como “empresas que empregam menos de 250 pessoas e cujo volume de
negocios ndo excede os 50 milhdes de euros ou cujo balanco total anual ndo excede 0s
43 milhoes de euros”.

Para além da distincdo formal dada pela Comissdo Europeia, Antoldi (in
Kubickova et al., 2014) apresenta um conjunto de caracteristicas que as distingue das
restantes empresas, nomeadamente: (1) empreendedorismo, pois as PMEs sao
normalmente geridas e lideradas por apenas um gestor — muitas vezes o fundador — ou
por um pequeno grupo de pessoas que faz decisbes sobre o desenvolvimento da
empresa; (2) estrutura organizacional simples e plana, acompanhada por um baixo
nivel de divisdo do trabalho ou especializacdo, que lhes permite responder de forma
rapida e flexivel as mudancas; (3) foco em estratégias competitivas especificas, pois
dificilmente as PMEs poderiam adotar a estratégia de lideranca pelos custos, associada a
economias de escala (isto apesar de poderem adotar outras estratégias como market
focus strategy ou strategy of niche seeking); e (4) gestdo normalmente assegurada por
um agregado familiar. Isto faz com que disponham de um conjunto limitado de
recursos, haja poucas alteragcdes nos quadros principais da empresa e pouca disposi¢ao
para estabelecer relacbes com novos parceiros de negocio.

No contexto atual, as PMEs sdo universalmente reconhecidas por contribuirem
significativamente para o PIB global, representando 99% de todas as empresas na Uniéo
Europeia (cf. Comissdo Europeia, 2003b). Estas detém, assim, um papel fundamental na
promocdo das exportacBes dos paises, na inovacdo, na criacdo de emprego € no
desenvolvimento econdémico-social de mercados emergentes (Anand, 2015). Apesar de
tudo, Kubickova et al. (2014: 320) referem que, “although not all SMEs operate in
foreign markets, they all need to realize that due to the ongoing globalization the
international competition is inevitable even in the domestic markets. This is because
SMEs are no longer protected from foreign competition at their domestic markets”. 1sto

faz com que, atualmente, as PMEs sintam necessidade de ser competitivas
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internacionalmente, seja através do mercado doméstico, ou através do envolvimento no
comércio internacional.

De acordo com Dubravska & Sira (2015: 1210), “international trade is the
exchange of commodities, products, services and capital between people and companies
in different countries”. Existem inumeros fatores que podem influenciar o crescimento
do comércio internacional, como as taxas de cambio, a competitividade das empresas,
as taxas alfandegérias, a globalizacéo, os acordos comerciais, a lingua e a diversidade
cultural (Surugiu & Surugiu, 2015). Através do envolvimento no comeércio
internacional, as empresas tém acesso a novas oportunidades de negocio, que surgem
tanto do envolvimento nos mercados estrangeiros, como da interagdo com 0S
consumidores estrangeiros (Surugiu & Surugiu, 2015).

Existem fortes incentivos para 0 aumento da exposicdo das PMEs aos mercados
internacionais. Estima-se que, nos proximos anos, 90% do crescimento global seja
formado fora da Unido Europeia, e que, até 2030, 60% do PIB mundial seja
representado por mercados emergentes e em desenvolvimento (Comisséo Europeia,
2017a). Um questionario do Eurobarometer realizado em 2015 (ver Comissdo
Europeia, 2017a) releva que, nos ultimos trés anos, cerca de metade das PMEs
europeias estiveram envolvidas no comércio internacional. Contudo, para que as
empresas se envolvam no comércio internacional, terdo que considerar iniciar um
processo de internacionalizacdo.

A internacionalizacdo € um conceito ambiguo que é definido de destintas
formas na literatura. Welch & Luostarinen (1988: 36), por exemplo, definem
internacionalizagdo como “process of increasing involvement in international
operations”. J& Dutot et al. (2014: 674) defendem que “the internationalization of a
firm is the outward movement of its operations and the process of mobilization,
accumulation, and development of a specific set of resources in order to achieve greater
performance”. Como podemos constatar, ambas as definicbes consideram a
internacionalizacdo como um processo que implica um aumento do envolvimento das
empresas em mercados internacionais. Por essa razdo, Calof & Beamish (1995: 116)
definem internacionalizagdo como “the process of adapting firms’ operations (strategy,
structure, resources, etc.) fo international environments”.

Existem inimeros beneficios dos quais as PMEs podem usufruir através do seu
envolvimento no comércio internacional. De acordo com Kubickova et al. (2014), ao

internacionalizarem-se, as PMEs obtém, tendencialmente, capacidades adicionais,
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fortalecem a sua posicdo financeira, atingem a inovacdo e aumentam as receitas, algo
que se materializa em beneficios para as suas economias nacionais. No entanto, é
imperativo que os governos estimulem a competitividade das PMEs, atraves da criagdo
de um ambiente legal, regulatério e administrativo, de acesso ao financiamento, de
estruturas institucionais apropriadas e, mais importante, de capital humano disponivel
(Anand, 2015).

Na literatura da especialidade, existem dois modelos principais que explicam a
forma como as empresas se devem internacionalizar, nomeadamente: (1) gradual
internationalization; e (2) rapid internationalization (cf. Johanson & Vahlne, 1977).
Estes modelos diferem na sua abordagem em relacdo as caracteristicas da empresa, aos
métodos de entrada em mercados internacionais e as estratégias adotadas durante o
processo de internacionalizacdo (Wai & Noichangkid, 2012). Todavia, ambos destacam
a relevancia da aprendizagem no contexto da internacionalizacdo, considerando que
“the acquisition of foreign market knowledge reduces a firms’ uncertainty about the
internationalization process, thus facilitating international expansion” (Pellegrino &
McNaughton, 2017: 614).

O modelo da gradual internationalization, também conhecido como uppsala
model, distingue-se principalmente pelo facto de as empresas se internacionalizarem de
forma incremental, a um ritmo baixo, comecando por desenvolver primeiro 0S seus
produtos no mercado domeéstico “before entering a psychically-close offshore market,
and only later venturing into more distant markets” (Pellegrino & McNaughton, 2017:
614). Isto significa que as empresas inicialmente vendem os seus produtos apenas no
mercado doméstico até aumentarem os seus lucros e estabilizarem a quota de mercado,
onde prosseguem para as exportacfes indiretas, em que ndo existe presenca fisica no
exterior, até que atingem a internacionalizacdo global, exportando de forma direta os
seus produtos (Kunday & Senguler, 2015). Carlson (1966) argumenta que a falta de
experiéncia e de conhecimento deste tipo de empresas faz com que procedam
cautelosamente, investindo incrementalmente e utilizando a experiéncia adquirida num
mercado para guiar as suas decisdes futuras. Michailova & Wilson (2008) reforcam
ainda que quando os gestores aprendem sobre os mercados internacionais pela sua
propria experiéncia, atingem conhecimentos mais profundos do que quando aprendem
por métodos alternativos. Este tipo de conhecimento é denominado conhecimento
experimental, sendo o tipo de conhecimento principal do modelo da gradual

internationalization (Johanson & Vahlne, 1977). Com efeito, “as experiential
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knowledge takes time to accumulate, firms internationalize slowly and incrementally as
they learn about new markets and make greater commitments” (Pellegrino &
McNaughton, 2017: 614).

O modelo da rapid internationalization, também conhecido como born-global
model, distingue-se principalmente pelo facto dessas empresas iniciarem o processo de
internacionalizacdo desde muito cedo, por vezes desde a sua fundacdo (Hermel &
Khayat, 2011). Isto acontece porque, geralmente, estas empresas oferecem produtos
especializados para mercados nicho, cujo negdcio apenas sera viavel se for expandido
para além do mercado domeéstico (Pellegrino & McNaughton, 2017). Neste contexto,
Oviatt & Mcdougall (1994: 124) defendem que este modelo € definido por “business
organizations that, from or near their founding, seek superior international business
performance from the application of knowledge-based resources to the sale of outputs
in multiple countries”. Segundo Pellegrino & McNaughton (2017), este modelo
questiona a supremacia da aprendizagem experimental, realcando a dificuldade de
learning-by-doing quando se pretende entrar em multiplos mercados internacionais
rapidamente. Desta forma, estas empresas recorrem a outros métodos de aprendizagem
que estdo de acordo com a natureza do seu processo de internacionalizacéo.

Ap06s uma breve incursao sobre a atividade das PMESs no comércio internacional,
assim como da apresentagdo de alguns fundamentos das vantagens da
internacionalizacdo, no topico seguinte iremos abordar as razfes que poderdo levar os

gestores das PMEs a iniciar um processo de internacionalizacao.

2.3. Razdes para a Internacionalizacdo das PMEs

No ambito da internacionalizagdo, torna-se pertinente a identificacdo das razdes que
levam os decisores das PMEs a iniciar um processo de internacionaliza¢do. De acordo
com Kubickova et al. (2014), as razdes para a internacionalizacdo das PMEs podem
variar entre os diversos setores, dependendo do tamanho da empresa, da experiéncia
com operagdes internacionais, etc. Com efeito, a literatura da especialidade (e.g.
Dmitrienko & Minina, 2011, Korsakiene & Tvaronaviciene, 2012) apresenta varias as
raz0es para a internacionalizagéo.

Existem raz@es internas e raz6es externas. De acordo com Mwiti et al. (2013), as

razdes internas podem ser consideradas como todos os fatores relacionados com as
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influéncias provenientes da empresa, enquanto as razdes externas englobam todos os
fatores decorrentes do ambiente externo da empresa, tanto doméstico como estrangeiro.
Outros autores distinguem entre razbes “pull” e razdes “push” (cf. Onkelix &
Sleuwagen in Kubickova et al., 2014). Segundo esses autores, as razdes pull sdo todos
0s motivos que surgem de condicBes atrativas nos mercados estrangeiros e de um
desenvolvimento favordvel desses mercados, enquanto as razdes push sdo relativas a
todos os motivos que refletem as caracteristicas especificas da empresa, dados 0s seus
recursos, competitividade e ciclo de vida do produto. Por ultimo, alguns autores
distinguem entre razdes “proativas” ¢ razoes “reativas” (cf. Czinkota & Ronkainen,
2012). Segundo Hollensen (2008), as razfes proativas sdo baseadas em decisOes
internas da empresa, ou seja, estdo de acordo com os interesses da empresa em utilizar
as suas competéncias Unicas ou em aproveitar oportunidades de mercado. As razdes
reativas, por sua vez, refletem um comportamento passivo da empresa, que emerge nao
sO de pressdes ou ameacas no mercado doméstico ou estrangeiro, mas também de
pressdes no ambiente interno da empresa.

De acordo com o ultimo tipo de classificacdo (i.e. razBes proativas vs. razbes
reativas), Hollensen (2008) aponta as principais razdes para a internacionalizacdo.
Relativamente as razdes proativas, o autor destaca: (1) objetivos de lucro e crescimento;
(2) iniciativas da gestdo; (3) competéncias tecnoldgicas; (4) qualidades Unicas do
produto; (5) oportunidades nos mercados estrangeiros; (6) informacdo do mercado; (7)
economias de escala; e (8) beneficios fiscais. No que diz respeito as razdes reativas, 0
autor refere: (1) pressdo competitiva; (2) baixo volume e procura no mercado
domeéstico; (3) producdo excessiva ou excesso de capacidade; (4) pedidos estrangeiros
ndo consolidados; (5) possibilidade de estender as vendas de produtos sazonais; e (6)
proximidade a clientes internacionais ou distancia psicologica.

Através de um inquérito conduzido pela Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE) em cooperacdo com a Cooperacdo Econdémica
Asia-Pacifico (APEC) (in Kubickova et al., 2014), foi possivel obter uma outra
abordagem das principais raz0es da internacionalizagdo, cujos resultados foram: (1)
questdes relacionadas com o crescimento; (2) razdes relacionadas com o conhecimento
da empresa; (3) ldgicas que refletem relagdes na cadeia de abastecimento ou entre redes;
e (4) razdes relacionadas com os mercados domésticos ou estrangeiros.

No contexto econémico atual, uma das razGes com maior impacto na decisdo de

internacionalizacdo da generalidade das PMEs prende-se com a crise financeira de
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2008, abordada na primeira sec¢do deste capitulo, visto que o fraco desempenho
econdmico apresentado na Europa — e em outras partes do mundo — inviabilizou a
subsisténcia das empresas apenas nos mercados domésticos. Contudo, para além da
identificacdo das razdes que propiciam a decisdo de internacionalizacdo, é relevante
identificar as principais razdes que dificultam/impedem essa mesma decisdo. Kubickova
et al. (2014) identificam algumas dessas razdes, nomeadamente: (1) escassez de
recursos; (2) necessidade de retorno rapido no investimento, que limita a selecdo dos
métodos de entrada nos mercados estrangeiros; (3) escassez de conhecimento sobre
mercados estrangeiros; e (4) falta de relagcdes necessarias com parceiros estrangeiros.

A identificacdo das razdes que assistem ou dificultam os decisores das PMEs a
considerar a internacionalizagdo constitui assim uma informagdo importante para o
apoio a tomada de decisdo num processo de internacionalizacdo. No entanto, outra
abordagem relevante reside na fundamentacdo das politicas dos governos em matérias
de exportacdo, no sentido de que estes consigam identificar eficazmente onde aplicar os
recursos de suporte as exportacfes, estimulando assim o crescimento das empresas
(Kubickova et al., 2014).

Conhecidas algumas das razdes que levam os gestores das PMEs a considerar a
internacionalizacdo como estratégia corporativa, no topico seguinte iremos proceder a
andlise de alguns estudos que constituem instrumentos de apoio a decisdo em processos

de internacionalizacdo, avaliando os seus contributos e limitacdes.

2.4.  Apoio a Decisdo de Internacionalizacdo: Contributos e LimitacGes

Os estudos da literatura da internacionalizacdo enfatizam a importancia das atitudes dos
decisores em relacdo a internacionalizacdo (e.g. Oviatt & Mcdougall, 1994), assim
como a sua habilidade em identificar, avaliar e explorar oportunidades de neg6cio em
mercados internacionais (e.g. Oviatt & Mcdougall, 2005). Importa ter presente, no
entanto, que “there is a reason to expect that the approach to decision-making found in
SMEs may differ from the goal-driven planned and ‘rational’ decision-making
commonly associated with large firms” (Child & Hsieh, 2014: 598). De facto, um fator
relevante para esta diferencga é que as PMEs tendem a ter uma lideranca individualizada
(Oviatt & McDougall, 1994), algo que faz com que haja grande probabilidade de as

decisbes estratégicas serem influenciadas por caracteristicas pessoais, em que 0S
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decisores agem oportunisticamente e seguem emoc¢des em vez de opiniGes racionais
(Chandra & Styles, 2009).

Outro fator relevante para esta diferenca é a escassez de informacéo (Evers &
O’Gorman, 2011). Resultante da escassez de informagdo com que as PMEs se deparam
durante o processo de internacionalizacdo, tém surgido inUmeros estudos que pretendem
assistir os decisores na tomada de decisdes mais fundamentadas e racionais. Nesse
sentido, tém sido utilizados diferentes métodos, técnicas e instrumentos de avaliacao,
com vista a obter resultados Uteis e realistas. Na Tabela 1 sdo identificados alguns dos

estudos realizados nesta area, incluindo os seus contributos e limitacdes.
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AUTOR

Pangarkar (2008)

METODO

Modelo de Regressao
Multipla

CONTRIBUTOS

Avalia o impacto do grau de internacionaliza¢do das PMEs.

PRINCIPAIS LIMITAGCOES

Omissdo de variaveis que podem ter influéncia na deciséo de
internacionalizag&o;
A amostra é apenas baseada em PMEs de Singapura.

Dutot et al. (2014)

Deviation Score
Analysis (DSA)

Permite perceber a influéncia da
tecnologias de informacdo na
internacionalizagdo.

informacdo e das
performance de

A amostra é apenas baseada em PMEs canadianas;
Omissdo de variaveis que podem ter influéncia na deciséo de
internacionalizag&o.

Yener et al. (2014)

Estudo Etnografico

Permite conhecer os pormenores e as adversidades que a
empresa enfrenta durante a internacionalizag&o.

A amostra é limitada a apenas uma PME da Turquia.

Kunday &
Senguler (2015)

Modelo de Regresséo
Hierarquico

Avalia o efeito moderador do motivo de comecar 0 negécio
na relacdo entre as variaveis independentes e a intensidade
de exportacéo.

Omisséo de varidveis que podem ter influéncia na deciséo de
internacionalizacao;

S6 foi feita a analise de correlacdo, pelo que ndo foram
estabelecidos ponderadores.

Cerrato et al.

Analise de Clusters

Identifica quatro archetypes (i.e. marketer, investor,
networker e weak internationalizer) do processo de

N&o inclui certas variaveis que podem ter influéncia na
decisdo de internacionalizacao;

Ol internacionalizagdo. A amostra é apenas baseada em PMEs italianas.
Identifica as diferentes fases de internacionalizagdo de p i
. S - oo A amostra é apenas baseada em PMEs francesas;
Dominguez & Estudo de Caso PYIES, EUTEES O IR eI Fee e MIeE Os resultados sdo especificos da situagdo da empresa, pelo
Mayrhofer (2017) Identifica os fatores internos e externos que influenciam a P ¢ presa, p

internacionalizacdo e provocam a alteracdo de fase.

que dificilmente podem ser generalizados.

Hollender et al.
(2017)

Modelo de Regressao
Mudltipla

Avalia o impacto dos diversos métodos de entrada em
mercados internacionais na performance de
internacionalizagdo.

Omissdo de variaveis que podem ter influéncia na deciséo de
internacionalizac&o;
A amostra é apenas baseada em PMEs canadianas.

Tabela 1 — Métodos para Apoio @ Tomada de Decisdo em Processos de Internacionaliza¢do, Contributos e Limitacdes
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Os estudos apresentados na Tabela 1 apresentam diferentes abordagens
metodoldgicas utilizadas pelos autores. Por exemplo, Kunday & Senguler (2015)
utilizaram um modelo de regressdo hierarquico, Dutot et al. (2014) recorreram a
Deviation Score Analysis (DAS), Pangarkar (2008) e Hollender et al. (2017) utilizaram
modelos de regressdo mdaltipla e Cerrato et al. (2016) fizeram uma anélise de clusters
para testar os resultados de varios tipos de estratégias de internacionalizacdo. Houve
ainda autores que optaram por utilizar outro tipo de métodos, como é o caso de
Dominguez & Mayrhofer (2017), que aplicaram um método de investigacdo qualitativa
num estudo de caso, bem como Yener et al. (2014), que desenvolveram um estudo
etnografico com o intuito de conhecer detalhadamente as decisdes e as adversidades que
a empresa enfrentou durante a internacionalizacéo.

Como é possivel observar, os estudos apresentados divergem consoante as suas
contribuicdes e limitacdes para a literatura. Deste modo, é possivel verificar que alguns
investigadores ndo procuraram avaliar a globalidade das tematicas envolventes num
processo de internacionalizagdo, mas sim focar-se em dimensdes especificas de cada
caso. Como exemplo, Dutot et al. (2014) apenas se dedicaram a influéncia da tecnologia
nos processos de internacionalizacdo, enquanto Hollender et al. (2017) analisaram
apenas a influéncia dos diversos métodos de entrada nos processos de
internacionalizacdo. Para além disso, o facto de haver pouca informacdo sobre a forma
como as variaveis foram definidas sugere que estas tenham sido identificadas com base
na interpretacdo dos autores, algo que aumenta a possibilidade de resultados enviesados.
Por Gltimo, o facto de a maioria dos estudos terem sido realizados com base num
contexto geografico e temporal especifico limita a abrangéncia e a qualidade dos
resultados alcangados, assim como a sua aplicabilidade em contexto real.

Face ao exposto, apesar do inegavel contributo destes estudos, parece evidente
que nenhum deles esta isento de limitagdes. No préximo ponto iremos abordar as
limitacdes metodoldgicas gerais dos métodos utilizados até a data.

2.5. Limitagdes Metodologicas Gerais

Existem varias abordagens relacionadas com o apoio a tomada de decisdo em matérias
de internacionalizacdo. Apesar de cada abordagem ter as suas vantagens e desvantagens,

¢ possivel identificar certas limitagbes como sendo transversais as diversas
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metodologias. Em primeiro, é possivel observar que as metodologias apresentadas
falham no modo como as variaveis sdo definidas e integradas nos respetivos modelos.
Existem inumeros fatores que podem ter influéncia na escolha das variaveis que sdo
definidas, como as caracteristicas dos investigadores ou a disponibilidade de dados
estatisticos. Deste modo, a utilizacdo de metodologias que limitem o enviesamento da
definicdo das varidveis podera ter influéncia na qualidade dos resultados dos estudos,
assim como na sua aplicabilidade em contexto real.

Para além disso, é possivel observar que, de uma forma geral, ndo esta a ser
dado peso suficiente as componentes subjetivas que influenciam os processos de
internacionalizacdo. Por exemplo, nos estudos quantitativos apresentados por Pangarkar
(2008), Dutot et al. (2014), Kunday & Senguler (2015), Cerrato et al. (2016) e
Hollender et al. (2017) ndo foram incluidos aspetos subjetivos nos modelos, pelo que os
resultados apenas refletem algumas dimensdes do problema. No caso dos estudos
qualitativos apresentados por Yener et al. (2014) e Dominguez & Mayrhofer (2017), é
possivel verificar que foram identificados aspetos subjetivos. No entanto, 0s
investigadores ndo procederam a sua quantificacdo. Deste modo, é possivel identificar
trés categorias principais de limitaces metodoldgicas recorrentes, nomeadamente: (1)
método de identificacdo dos critérios de avaliacdo utilizado; (2) método de célculo do
grau de importancia dos critérios de avaliagdo utilizado; e (3) identificacdo exclusiva de
critérios de avaliacdo objetivos.

No seguimento da identificacdo destas limitagdes metodoldgicas gerais, surge a
necessidade de explorar metodologias alternativas, que possam trazer vantagens ao
apoio a tomada de decisdo no dominio da internacionalizacdo de PMEs. E neste sentido
que a presente dissertacdo fara uso da abordagem multicritério de apoio a decisao,

assunto a ser tratado no préximo capitulo.
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SINOPSE DO CAPITULO 2

Este segundo capitulo iniciou com uma anélise contextual da crise de 2008 e das suas
origens e implicacbes para a economia mundial, assim como com uma analise
comparativa de um conjunto de indicadores que visam projetar o posicionamento das
PMEs neste contexto. Seguiu-se uma analise a atividade das PMEs no contexto
internacional, abordando as vantagens decorrentes do comércio internacional e 0s
modelos de internacionalizacdo normalmente adotados pelas empresas. Posteriormente,
foram abordadas as razGes que levam os decisores das PMES a iniciar um processo de
internacionalizacdo. Para além disso, foram também analisados alguns dos estudos ja
realizados no dmbito do apoio a decisdo em processos de internacionalizacdo, sendo,
para isso, destacados os contributos e as limitacbes de cada um, assim como as
limitacGes metodoldgicas gerais de alguns dos métodos ja utilizados. Nas ultimas
décadas, foram varios os autores que tentaram aprofundar os fatores que condicionam a
internacionalizacdo das PMEs. Um destes fatores é a falta de informacéo, como foi
referido, pelo que o desenvolvimento de estudos que visem criar ferramentas de apoio a
tomada de decisdo em processos de internacionalizacdo pode ter um impacto
consideravel no contexto atual. Nos estudos previamente analisados, sdo observaveis
diversas limitagcdes que poderdo por em causa a aplicabilidade dos mesmos em contexto
real. Foi possivel verificar, por exemplo, que a maioria dos estudos ndo procura avaliar
a globalidade das tematicas envolventes num processo de internacionaliza¢do, mas sim
focar-se em aspetos especificos. Para além disso, a falta de informacdo sobre a forma
como as variaveis sdo definidas sugere que estas tenham sido consideradas com base na
interpretacdo dos investigadores, algo que pode enviesar os resultados obtidos. Por
ultimo, o facto de a maioria dos estudos serem realizados num contexto geogréafico e
temporal especifico limita as ilagcbes possiveis de formular. Torna-se assim necessario
explorar metodologias alternativas, que possam trazer novos contributos ao processo de
apoio a tomada de decisdo no ambito da internacionalizacdo das PMEs, de forma a
colmatar algumas das limitacBes gerais anteriormente apresentadas (e.g. método de
identificacdo dos critérios de avaliagdo e do seu grau de importancia e a identificacdo
exclusiva de critérios de avaliacdo objetivos no modelo). No préximo capitulo seréo
abordadas as particularidades da abordagem MCDA e das metodologias JOURNEY
Making e DEX, bem como os beneficios que podem trazer para 0 apoio a decisdao em

processos de internacionalizagéo de PMEs.
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CAPITULO 3
METODOLOGIA E FONTES

0 capitulo anterior, procurdmos discutir a importancia de desenvolver

sistemas de apoio a tomada de decis@o no ambito da internacionalizacédo de

PMEs. Neste sentido, este terceiro capitulo pretende apresentar o

enquadramento geral da abordagem multicritério de apoio a tomada de
decisdo, procurando colmatar algumas das limitagbes metodologicas gerais
anteriormente identificadas. Os topicos que, de seguida, serdo tratados sdo: (1) origens
da abordagem multicritério de apoio a tomada de decisdo; (2) a estruturacdo de
problemas complexos; e (3) enquadramento da avaliacdo multicritério.

3.1.  Origens da Abordagem Multicritério de Apoio a Deciséo

O recurso a processos de apoio a tomada de decisdo evidenciou-se aquando da
necessidade de lidar eficazmente com problemas cada vez mais complexos. Em 1935,
surgiu o conceito de Investigacdo Operacional (I0) (ou Operational Research (OR)),
com o objetivo de incutir um maior grau de racionalidade nos processos de apoio a
decisdo (Ferreira et al., 2011). A 10 adquiriu, mais tarde, um papel preponderante no
decorrer da Il Guerra Mundial, tanto na resolucdo de problemas a nivel militar como
ndo-militar (cf. Bouyssou, 2005).

Até a década de 1960, a 10 foi orientada pelo paradigma da procura do étimo
matematico, procurando encontrar a melhor solucdo para os problemas de decisdo
através de abordagens que considerassem apenas um Unico critério (i.e. abordagens
mono critério) (Ferreira et al., 2011). Estas metodologias ficaram conhecidas como
tradicionais ou ortodoxas (Roy, 1985; Dubois, 2003).

Devido ao aumento da complexidade e da subjetividade inerente aos processos
de tomada de decisdo, apds a década de 1960, surgiu uma nova corrente de técnicas de
IO que contempla a utilizagdo de multiplos critérios nos processos de decisdo. Na
pratica, todas as decisbes que tomamos no dia-a-dia requerem a ponderacdo entre
multiplos fatores, as vezes explicitamente, outras vezes inconscientemente (Belton &

Stewart, 2002). Deste modo, esta nova corrente de técnicas de 10, que é baseada numa
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base de complementaridade (e ndo de mutua exclusividade), procurou colmatar a
limitada aplicabilidade dos métodos mais tradicionais, dando lugar ao desenvolvimento
das chamadas abordagens soft (Ferreira et al., 2011). Neste sentido, surgiram assim
duas abordagens principais: (1) Multiple Criteria Decision Making (MCDM); e (2)
Multiple Criteria Decision Analysis (MCDA) (Vincke, 1992; Belton & Stewart, 2002).
A Tabela 2 apresenta as principais diferencas entre as duas abordagens:

MCDM MCDA |
Paradigma hard Paradigma soft
Otimizacéo N&o otimizacédo
Elevada necessidade de dados Reduzida necessidade de dados
Consenso prévio Simplicidade e transparéncia

Atitude passiva do decisor Atitude ativa do decisor

Decisdo Unica Planeamento bottom-up

Abolicdo de incertezas Aceitacéo de incertezas

Tabela 2: Comparacéo entre as Abordagens MCDM e MCDA
Fonte: Ferreira (2011: 116, adap.).

Como podemos observar na Tabela 2, a abordagem MCDM tem como objetivo
“to elicit clear subjective preferences from a mythical decision-maker [...] and then try
to solve a well-structured mathematical decision problem thanks to more or less
sophisticated algorithm” (Filar & Krawczyk, 2009: 158). Deste modo, esta abordagem
tem em consideracdo diversos critérios, em vez de apenas um critério como nas técnicas
tradicionais (Lenglet, 2005). No entanto, continua fortemente ligada ao 6timo
matematico (Munda, 2003). Por outro lado, a abordagem MCDA reconhece as
limitacGes da objetividade aquando da resolucdo de problemas de decisdo complexos,
procurando auxiliar os decisores a adaptar e a transformar as suas preferéncias de
acordo com 0s seus proprios sistemas de valores. Desta forma, esta abordagem potencia
a criacdo de algo que néo exista previamente (Ferreira et al., 2011), baseando-se assim
numa perspetiva construtivista.

De forma a lidar com a complexidade dos problemas, torna-se fundamental a
inclusdo de multiplos critérios nos sistemas de apoio a tomada de decisdo, assim como
de aspetos objetivos e de aspetos subjetivos. Posto isto, no subtopico seguinte serdo

abordados alguns dos conceitos fundamentais da abordagem MCDA.
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3.1.1. Alguns Conceitos Fundamentais da Analise Multicritério

Como abordado no tdpico anterior, a analise multicritério de apoio a decisdo (i.e.
MCDA) baseia-se numa perspetiva construtivista e contempla a inclusdo de aspetos
subjetivos e de aspetos objetivos, algo que leva a que o processo de tomada de decisdo
assuma implicitamente um caracter humanistico. Deste modo, Ferreira (2011) refere que
0 processo de tomada de decisdo € uma atividade que compreende a a¢cdo como uma
escolha racional, cuja decisdo pode ser baseada em: (1) consequéncias das acdes
esperadas; ou (2) preferéncias dos atores. Segundo a primeira, a escolha é baseada na
comparacdo de alternativas em funcdo das suas consequéncias esperadas, enquanto na
segunda, a escolha é baseada nas preferéncias dos atores, refletindo o seu proprio
sistema de valores.

Em relacdo aos atores, estes detém um papel fundamental no processo de tomada
de deciséo, podendo ter uma influéncia direta ou indireta no processo (Bana e Costa,
1993a; Ferreira et al., 2012). Contudo, estes ndo soO estdo sujeitos ao seu prdprio sistema
de valores, como também aos sistemas de valores dos restantes atores com que
interagem no processo de decisao (Ferreira, 2011). A Tabela 3 identifica e caracteriza

0s possiveis atores num processo de tomada de decis&o.

TIPOS DE POSICAO FACE AO PROCESSO DE
ATOR DECISAO

Caracterizam-se por ndo possuir voz ativa
no processo de apoio a decisdo, apesar de

AGIDOS poderem influencia-la indiretamente. E.g.:
moradores de determinada rua, funcionario
de uma empresa.

RELACAO COM A DECISAO

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

Sdo todos os individuos, corpos constituidos
ou coletividades que, por sua intervencao
direta e em funcdo do seu sistema de valores,
condicionam a deciséo.

Tratam-se daqueles atores que,
INTERVENIENTES efetivamente, tém um lugar na mesa de
negociagoes.

Definem-se como sendo aqueles a quem o  Tém o poder e a responsabilidade de ratificar a
DECISORES processo de decisdo se destina. S&o decisdo, assumindo as consequéncias da
igualmente atores intervenientes. mesma.

Trata-se de um especialista externo que é
FACILITADOR considerado um interveniente no processo.
(L’HOMME A sua atividade deverd ser pautada pela

O seu papel é importante no processo de
decisdo, na medida em que contribui para
melhorar a comunicagdo e a procura de uma

D’ETUDE) Chitds,  URUSRIGIEE s GGUsslikie solucdo de compromisso entre os atores.
intelectual.
Este ator existe, por exemplo, quando o
Surge, pontualmente, como um decisor € um ministro de Estado. Dado o seu
“DEMANDEUR” intermediario no relacionamento direto dificil acesso, um assessor direto do ministro
entre o decisor e o facilitador. pode atuar como intermediario no processo de

apoio a decisao.

Tabela 3 — Classificacéo e Caracterizagédo dos Diversos Atores
Fonte: Ferreira (2011: 83).
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Em relacdo as acOes, estas podem ser definidas como: “the representation of a
possible contribution to the comprehensive decision that can be considered
autonomously with respect to the decision process development state and that can serve
as an application point for the decision aid” (Roy, 1996: 42). Roy (1996) classifica as
acOes em diversos tipos. Inicialmente, as agdes podem ser distinguidas como realistas
ou irrealistas. As acdes sdo consideradas realistas quando pertencem a um projeto cuja
implementacdo seja previsivel; e consideradas irrealistas quando procuram satisfazer
objetivos incompativeis. Segundo o0 mesmo autor, as agdes podem também ser
distinguidas como reais ou ficticias. As a¢cdes sdo consideradas reais quando procedem
de um projeto que ja esta finalizado, sendo consideradas ficticias quando pertencem a
um projeto que estd a ser idealizado. Em relacdo as agdes ficticias, 0 mesmo autor
salienta ainda que estas podem ser distinguidas em ideais ou néo ideais, sendo que sdo
consideradas ac¢des ideais quando sdo descritas detalhadamente e as suas consequéncias
séo previstas. Para Ferreira (2011), as agOes podem ainda ser classificadas em diversos
tipos, de acordo com as suas caracteristicas no projeto em que estao inseridas. A Tabela

4 apresenta essa tipologia de a¢oes.

TIPO DE ACAO CARACTERISTICAS

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

A sua implementacdo implica a rejeicdo de qualquer outra agéo
introduzida no modelo — mutua exclusividade.

E necessaria quando se verifica a existéncia de um problema de
FRAGMENTADA interdependéncia entre as agdes. A escolha de uma agdo ndo elimina a
adocdo de outras.

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

AUTONOMA

GLOBAL OU ALTERNATIVA

POTENCIAL

Tabela 4 — Tipologia das Acbes
Fonte: Ferreira (2011: 88, adap.).

O processo de apoio a tomada de deciséo, de acordo com Bana e Costa (1993a) e
Ferreira (2011), deverad ser dividido em trés grandes etapas: (1) estruturacdo; (2)
avaliacdo; e (3) recomendacdes. De acordo com os autores, a fase de estruturacao é,
talvez, a fase mais relevante do processo. A fase de estruturacgdo possibilita a interacéo
dos atores envolvidos numa situacdo problematica em debate que, através da sua
experiéncia e pontos de vista distintos, permite aprender e retirar informacoes Uteis, para

que tenham um conhecimento transversal do problema e dos impactos das suas agoes
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(Bana e Costa et al., 1997). Neste sentido, permite a identificacdo dos criterios de
avaliacdo relevantes para a problemaética em questdo (Scheubrein & Zionts, 2006). Para
além disso, a estruturacdo de um problema pode ser feita com base nos valores dos
decisores (i.e. value-focused thinking), ou nas caracteristicas das acfes (i.e. alternative-
focused thinking) (Keeney, 1994). A Tabela 5 identifica a sequéncia de atividades em

cada um dos casos.

ALTERNATIVE-FOCUSED THINKING VALUE-FOCUSED THINKING ‘
Reconhecimento do problema Reconhecimento do problema
Identificagdo de alternativas Especificacdo de valores
Especificagdo de valores Criagdo de alternativas
Avaliagdo de alternativas Avaliagdo de alternativas
Selecdo de uma alternativa Selecdo de uma alternativa

Tabela 5: Sequéncia de Atividades em Alternative-focused Thinking e Value-focused Thinking
Fonte: Ferreira (2011: 109).

Na fase de avaliacdo, existem trés atividades a ser desenvolvidas para que o
processo de tomada de decisdo possa atingir resultados globais, nomeadamente: (1)
construcdo de um modelo de preferéncias locais, que permita a avaliacdo parcial das
acles; (2) determinacdo das taxas de substituicdo (i.e. trade-offs) entre os diversos
critérios; (3) determinacdo dos impactos causados pelas acfes, tendo em conta cada
ponto de vista fundamental (Ferreira, 2011). Por fim, a fase de recomendacdes permite
refletir sobre os resultados alcancados e as suas implicacGes para problematica em
questdo. Todavia, “ndo é objeto de procedimentos cientificos definidos pois depende do
facilitador e do problema que esti a ser analisado” (Ferreira, 2011: 111). Ap6s uma
compreensdo dos conceitos fundamentais relativos a analise multicritério de apoio a
decisdo, no subtdpico seguinte serdo abordados os seus paradigmas e convicgdes

fundamentais.

3.1.2. Paradigmas e Convicg¢des Fundamentais

Como foi abordado no primeiro topico deste capitulo, a evolucdo da 10 levou ao

surgimento de duas abordagens — soft e hard — também identificadas como paradigmas
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da 10. O paradigma soft destaca-se assim pela aceitacdo de aspetos objetivos e aspetos
subjetivos, assim como pela inclusdo de multiplos critérios nos sistemas de apoio a
tomada de decisdo. A Tabela 6 identifica as principais caracteristicas do paradigma soft,

assim como as suas implicac6es para o processo de decisao.

CARACTERISTICAS IMPLICACOES NO PROCESSO DE DECISAO

A busca de uma solucdo 6tima é substituida por uma solucdo de
compromisso aceitavel em diferentes dimensoes.

Alcancada mediante a grande interacdo existente entre dados
quantitativos, dados qualitativos e julgamentos subjetivos.

Facilitam a compreensdo do problema e tornam claras as situagfes de
conflito.

As pessoas sd0 vistas como sujeitos ativos no processo de apoio a
tomada de deciséo.

Criacdo das condicOes necessarias para que o planeamento seja feito
do particular para o geral.

Procura deixar-se opgdes em aberto que garantam flexibilidade em
relacéo a eventos futuros.

NAO OTIMIZACAO

NECESSIDADE REDUZIDA DE DADOS

SIMPLICIDADE E TRANSPARENCIA

INCLUSAO DO FATOR HUMANO

PLANEAMENTO BOTTOM-UP

ACEITACAO DE INCERTEZAS

Tabela 6: Caracteristicas da Abordagem Soft da Investiga¢do Operacional
Fonte: Ferreira (2011: 100).

Apo6s a identificacdo das principais caracteristicas do paradigma soft, é
importante compreender as convicgbes fundamentais em que este se baseia,
nomeadamente: (1) interpenetracdo de elementos objetivos e subjetivos e da sua
inseparabilidade; (2) aprendizagem pela participacdo; e (3) construtivismo (Bana e
Costa, 1993b, Belton & Stewart, 2002). Relativamente a primeira convic¢do —
interpenetracdo de elementos objetivos e subjetivos e da sua inseparabilidade -,
Ferreira et al. (2015: 296) realcam que “all decision making is inherently subjective
and, as such, there is major value in making such subjectivity explicit and integrating it
in a transparent way with objective data”. Os mesmos autores apontam ainda que
nenhum dos aspetos devera ser privilegiado em detrimento do outro. Relativamente a
segunda conviccdo — aprendizagem pela participacdo —, Bana e Costa (1993b) refere
que a simplicidade e a interatividade devem ser a base da atividade de apoio a deciséo,
de forma a fomentar o didlogo e a discussao, algo que, por sua vez, segundo Ferreira
(2011), ird aumentar o grau de sinergia dos atores e permitir que estes aprofundem o seu
conhecimento sobre o problema. Relativamente a terceira convicgdo, a Viséo
construtivista distingue-se por ndo se basear em modelos e procedimentos pré-
estabelecidos, mas sim na criagdo de novos modelos que projetem as preferéncias e

julgamentos de valor dos decisores (Ferreira, 2011). Apds compreensdo dos paradigmas
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e das convicgdes fundamentais relativos a analise multicritério de apoio a decisdo, no
topico seguinte serd abordado o seu contributo para a avaliagdo da capacidade de
internacionalizacdo das PMEs.

3.1.3. Contributos para a Avaliacdo da Capacidade de Internacionalizacdo

Atualmente, a crescente competitividade verificada nos mercados faz com que seja cada
vez mais dificil para as empresas considerarem a expansao para mercados
internacionais, levando a que os processos de internacionalizacdo se tornem cada vez
mais complexos. Segundo Kubickova et al. (2014: 320), “although not all SMEs
operate in foreign markets, they all need to realize that due to the ongoing globalization
the international competition is inevitable even in the domestic markets. This is because
SMEs are no longer protected from foreign competition at their domestic markets”.

Esta situacdo agrava-se especialmente no caso das PMEs, visto que, para além
dos processos de internacionalizacdo serem por natureza dispendiosos, as PMEs
dispdem de recursos limitados e de pouca experiéncia para aplicar nos processos de
internacionalizacdo. Neste sentido, existem cada vez mais incentivos para a utilizacao
de sistemas de apoio a tomada de decisdo que assistam 0s gestores a lidar com essa
complexidade. Para tal, os sistemas de apoio a tomada de decisdo deverdo captar uma
visdo transversal da problematica. Ou seja, deverdo procurar ter em consideracao todos
os fatores que possam ter influéncia no sucesso do processo de internacionalizacao,
tendo ainda em conta que o processo de internacionalizacdo assume uma vertente
humanista, visto que o seu sucesso podera depender de fatores subjetivos como as
divergéncias culturais entre os paises, a aceita¢do dos consumidores no pais destino ou a
forma como a empresa reflete os seus valores no pais destino.

De forma a dar uma resposta adequada ao problema, surge a analise multicritério
pela sua capacidade de ter em consideracdo multiplos fatores, assim como pela
combinacdo de fatores objetivos com aspetos subjetivos. Para além disso, e pelo facto
de se basear numa vertente construtivista, propicia a discussdo entre especialistas com
experiéncia na area, através do confronto entre diversos pontos de vista, algo que
permitird ao decisor obter uma analise mais precisa e realista do problema. Apos a
compreensdo dos potenciais contributos da abordagem multicritério para a avaliacdo da

capacidade de internacionaliza¢do, no tdpico seguinte serd abordada a metodologia
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Strategic Options Development and Analysis (SODA), que se destina a estruturacdo de

problemas complexos.

3.2. A Estruturacéo de Problemas Complexos

Os métodos de estruturacdo de problemas — Problem Structuring Methods (PSMs) —
representam um conjunto de técnicas de apoio aos facilitadores na estruturacdo de
problemas complexos, dado que permitem a integracdo de “multiple actors, differing
perspectives, partially conflicting interests, significant intangibles, perplexing
uncertainties” (Rosenhead, 2006: 759). Através do envolvimento de um conjunto de
decisores, estas técnicas promovem o confronto entre diversos pontos de vista, com o
preposito de solucionar o problema em questdo, tendo como base a experiéncia e 0s
valores dos decisores envolvidos (Ferreira, 2011).

No presente estudo, a avaliagcdo da capacidade de internacionalizacdo das PMEs
é interpretada como um problema complexo, sendo que a utilizacdo de métodos que
permitam a sua estruturacao possibilitard uma analise mais percetivel e transparente do
problema. Para tal, ao longo deste ponto, serdo apresentadas as técnicas de estruturacdo
utilizadas, nomeadamente, a abordagem JOURNEY Making e 0 mapeamento cognitivo.

3.2.1. Mapeamento Cognitivo e a Abordagem JOURNEY Making

A abordagem JOintly Understanding Reflecting and NEgotiating strategY (JOURNEY)
Making, também conhecida por Strategic Options Development and Analysis (SODA),
foi desenvolvida com o objetivo de auxiliar a estruturacdo de problemas complexos.
Esta abordagem foi concebida por Colin Eden e Frank Ackermann (Ackermann &
Eden, 2001), procurando dar resposta a dificuldade de tomada de decis6es em ambientes
complexos e incertos, sendo que esta metodologia pode ser caracterizada pela
capacidade de: (1) lidar com fatores qualitativos; (2) estruturar situacbes complexas; (3)
servir de suporte ao trabalho em grupo; e (4) ser util no desenvolvimento e
implementacdo de direcOes estratégicas (Ferreira, 2011).

De forma a simplificar a analise de uma dada problematica, esta metodologia
permite que os intervenientes elaborem uma representagdo grafica do problema,

possibilitando a organizacdo das suas ideias, experiéncias e perspetivas, recorrendo a
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utilizacdo de mapas cognitivos. De acordo com Eden (2004: 673), “a cognitive map is
the representation of thinking about a problem that follows from the process of
mapping . Assim, estes mapas servem para que os intervenientes, deparados com uma
situacdo problematica, estruturem e organizem as diferentes opcdes que levardo a
alcancar os objetivos pretendidos, de acordo com as suas caracteristicas. Para além
disso, 0s mapas cognitivos permitem gerir as relacfes causa-efeito entre as variaveis em
ambientes complexos e incertos (Ackermann & Eden, 2010; Chaney, 2010; Ferreira &
Jalali, 2015). Segundo Ferreira (2011: 133), estes mapas permitem “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”. Para além
disso, a visualizacdo estruturada do problema facilita o didlogo e a discusséo entre o
grupo, incentivando a partilha e a geracdo de ideias e permitindo a criacdo de um
modelo que contemple as opinides individuais de todos os intervenientes.

De acordo com Ferreira (2011), um mapa cognitivo deverd ser organizado
segundo uma estrutura hierarquica composta por trés niveis: (1) objetivos, no topo; (2)
questdes estratégicas, no centro; e (3) possiveis acBes que permitam solucionar as
questdes-chave, na base. Contudo, existem duas possiveis abordagens que o0s
intervenientes podem adotar na estruturacdo de mapas cognitivos, sendo elas: (1)
abordagem top-down, em que se comeca por explorar o nivel hierarquico superior, 0s
objetivos, para a partir destes se definir os restantes niveis; e (2) abordagem bottom-up,
em que se comeca por explorar os niveis hierarquicos inferiores, as acdes, para a partir
destas se atingirem o0s objetivos pretendidos (Belton & Stewart, 2002). A Figura 4
apresenta parte de um mapa cognitivo, a titulo de exemplo.
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Figura 4: Exemplo de um Mapa Cognitivo
Fonte: Eden (2004: 675).

Como ¢ observavel na Figura 4, a representacdo do mapa cognitivo envolve a
ligacdo entre os diversos critérios através de setas, cuja direcdo implica a sua relacao
causal (Axerold, 1976; Wellman, 1994; Eden, 2004; Mackenzie et al., 2006). Deste
modo, 0s critérios podem assumir uma relacdo de causalidade positiva (+) ou negativa
(-) (Klein & Cooper, 1982; Edkins et al., 2007; Filipe et al., 2015; Jalali et al., 2016).
De acordo com Montibeller & Belton (2006: 780), “a positive sign indicates a positive
perceived causal connection, whereby an increase in a cause generates an increase in
the linked effect ”, enquanto “a negative sign denotes a negative connection, whereby an
increase in the cause leads to an increase in the opposite pole of the linked effect”.
Apbs compreensdo das principais caracteristicas relativas a abordagem JOURNEY
Making e a0 mapeamento cognitivo, no tépico seguinte serdo abordados os conceitos
inerentes a Estruturacdo por Pontos de Vista.

3.2.2. Estruturacao por Pontos de Vista

Como foi referido anteriormente, o processo de tomada de decisdo € uma atividade que
compreende a acdo como uma escolha racional, cuja decisdo pode ser baseada nas: (1)
consequéncias das acOes esperadas; ou (2) preferéncias dos atores (Ferreira, 2011).

Apesar das suas diferencas, ambos os elementos tém importancia na estruturacdo de
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problemas complexos, sendo que, através da sua complementaridade, surge o conceito
de Ponto de Vista (PV). De acordo com Bana e Costa (1993a: 24), um PV representa
“todo o0 aspecto da deciséo real apercebido como importante para a constru¢ao de um
modelo de avaliacdo de acdes existentes ou a criar. Um tal aspecto, que decorre do
sistema de valores e ou da estratégia de intervencdo de um ator no processo de deciséo,
agrupa elementos primarios que interferem de forma indissociavel na formacdo das
preferéncias desse ator ”.

Para que as acdes sejam avaliadas e operacionalizadas, com vista a formarem um
modelo legitimo de apoio a tomada de decisdo, deverdo ser identificadas as
interligacdes e incompatibilidades existentes entre os diversos pontos de vista. Deste
modo, Bana e Costa et al. (1999) diferenciam os pontos de vista em: (1) Ponto de Vista
Fundamental (PVF); e (2) Ponto de Vista Elementar (PVE). Segundo os mesmos
autores, os PVFs sdo considerados “ends”, na medida que representam agfes essenciais
para o problema em questdo, enquanto os PVEs séo considerados “means to achieve
ends ”, sendo que um conjunto de varios PVEs poderé levar a constituicdo de um PVF.

Em conformidade com Ferreira (2011), o conjunto de diversos PVFs devera
formar uma Familia de Pontos de Vista, sendo que, para isso, devem verificar um
conjunto de propriedades, nomeadamente: (1) consensualidade, através de um consenso
geral entre os decisores em relacdo a sua pertinéncia; (2) operacionalidade, através da
construcdo de uma escala de preferéncia local; (3) inteligibilidade, através da
dificuldade de aquisicdo de informacdo necessaria para a sua avaliacdo; e (4)
isolabilidade, através da verificacdo da independéncia entre os diversos PVFs.

Apos a determinacdo dos diversos PVs que relinem as caracteristicas necessarias
para serem incluidos no presente estudo, proceder-se-4 a sua organizacdo através da
construcdo de uma Arvore de Pontos de Vista, possibilitando uma visdo geral e
detalhada do problema. Deste modo, a construcdo de uma arvore de PVs requer uma
estrutura hierarquizada da informag&o, através de uma abordagem top-down (Bana e
Costa et al., 2003), sendo que esta pretende: (1) “alcancar um modelo multicritério
para a avaliagdo das véarias aces”; (2) “melhorar a comunicagdo com e entre 0s
atores”; (3) “clarificar convicgbes e fundamentos”; e (4) “a obtencdo de um
compromisso entre 0s interesses e as aspiragdes de cada ator envolvido no processo”
(Ferreira, 2011: 160). Por ultimo, de forma proceder a operacionalizacdo dos diversos
PVs, é necessario recorrer a utilizagdo de descritores, que representam um conjunto de

niveis de impacto ordenados que pretendem analisar o impacto das diversas alternativas
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(Bana e Costa et al., 1997). Ap6s compreensdo dos principais conceitos e ferramentas
utilizados na estruturacdo de problemas complexos, no topico seguinte abordaremos a
fase de avaliacdo multicritério, expondo os principios da metodologia Decision EXpert
(DEX).

3.3.  Enquadramento da Avaliagdo Multicritério

Como abordado ao longo do presente capitulo, a abordagem multicritério de apoio a
tomada de decisdo contempla um conjunto de caracteristicas distintas que possibilita a
resolugcdo de problemas complexos. Através do envolvimento de mdltiplos decisores,
esta abordagem pretende ter em consideracdo as diversas dimensdes do problema,
incentivando o confronto de pontos de vista entre os intervenientes e permitindo a
comparacdo entre diversas alternativas. Segundo Ferreira et al. (2011: 118), a
abordagem MCDA pretende “to make individuals’ judgments and preferences explicit,
while ensuring transparency in the decision-making process”. De forma a ter em
consideracdo a divergéncia de preferéncias dos intervenientes, a avaliagdo multicritério
envolve duas etapas fundamentais, nomeadamente: (1) a construcdo de um modelo de
avaliacdo parcial para cada um dos pontos de vista; e (2) a agregacéo das preferéncias
dos decisores num modelo de avaliacdo global (Bana e Costa et al., 1997).

No que concerne a primeira etapa, apds a elaboracdo da arvore de PVFs e dos
respetivos descritores, procede-se a construgdo de escalas de valor cardinal, permitindo
a avaliacdo das agdes potenciais e a comparacdo entre as diversas alternativas (Bana e
Costa & Vansnick, 1995). Em relacdo a segunda etapa, é pretendido “agregar as
preferéncias dos decisores relativamente a cada opcéo potencial que se queira avaliar”
(Ferreira, 2011: 94). De acordo com Ferreira (2011), a agregacéo de preferéncias pode
ser feita através de trés tipos de métodos diferentes: (1) métodos de subordinacéo; (2)
métodos interativos; ou (3) métodos de agregacdo a um Unico critério de sintese. As
abordagens multicritério recorrem, normalmente, a utilizacdo dos métodos de agregacéao
a um unico critério de sintese, de forma a procederem a agregacéo das preferéncias dos
decisores, atraves da utilizacdo de funcdes globais de valor. Contudo, de forma a
proceder a implementacdo deste método, existe um conjunto de etapas que deverao ser
cumpridas, nomeadamente: (1) defini¢do dos PVFs; (2) determinagéo do valor das a¢oes

para cada PVF; e (3) identificacdo das taxas de substituicdo entre os PVs (Ferreira,
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2011). Compreendidas as caracteristicas e as etapas relativas a avaliagdo multicritério,
no topico seguinte serd abordado a nocdo de funcBes globais de valor, que servird de
base para a aplicacdo da metodologia DEX.

3.3.1. Construcéo de Funcdes de Valor

O conceito de fungdo de valor pode ser definido como “uma representagcdo matematica
de julgamentos humanos que, visando proporcionar uma descricdo analitica do(s)
sistema(s) de valor do(s) individuos envolvido(s) no processo de decisdo, tem por mabil
a representacdo numérica das componentes de julgamento envolvidas no processo de
avaliagéo” (Ferreira, 2011: 186). A funcédo de valor pretende refletir numericamente a
performance de cada acdo, ou seja, o seu valor de utilidade em cada critério, tendo em
conta uma escala previamente estabelecida.

A funcéo de utilidade define a agregacdo de atributos de nivel inferior (e.g. Xs e
Xs), nos correspondentes atributos de niveis superiores (e.g. X4). Ou seja, para um dado
atributo agregado Y, existe uma funcdo de utilidade F(x) que define a agregacdo dos
valores de X no atributo agregado Y, de acordo com a formulacdo (1) (Bohanec &
Rajkovic, 1990).

Y = F(X1, Xa,..., X&) (1)

As funcgdes de utilidade, no caso da metodologia DEX, sdo representadas atraves
de regras de decisdo if-then, visto que o valor do atributo agregado Y depende dos

valores agregados de X, sendo que:

If Xy =value 1 and ... and Xk = value k then Y = value y (2)

O conceito de escala de valor refere-se a atratividade de uma acdo em relacdo a
outra (Bana e Costa & Vansnick, 1995). De acordo com Ferreira (2011), existem trés
tipos escala que podem ser consideradas numa abordagem multicritério: (1) escalas de
intervalos; (2) escalas de razdo; e (3) escalas ordinais. As escalas de intervalos
permitem a comparagdo entre dois intervalos (Saaty, 1990). As escalas de razéo
permitem a comparagdo entre dois pontos que as constituem diretamente (Ferreira,

2011). As escalas ordinais permitem classificar elementos de acordo com uma ordem de
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grandeza, permitindo a ordenacdo de diversas alternativas. No caso da metodologia
DEX, serdo utilizadas escalas ordinais qualitativas e discretas. Apés uma compreenséo

dos conceitos de funcdo de valor e de escala de valor, no topico seguinte serd apresentada em

melhor detalhe a metodologia DEX.

3.3.2. A Metodologia DEX

A metodologia Decision EXpert (DEX) foi criada ha mais de 30 anos por Marko
Bohanec, tendo sido inspirada nos estudos de Efstathiou & Rajkovi¢ (1979). Constitui
uma ferramenta qualitativa de apoio a tomada de decisdo que combina técnicas de
avaliacdo multicritério com sistemas expert. De acordo com Bohanec (1991: 1), “DEX
is an expert system shell for multi-attribute decision making. Its main purpose is to
support the decision maker in solving complex multi-attribute decisions”. Esta
metodologia tem sido aplicada na resolucdo de problemas reais em diversos setores,
nomeadamente na salde (Bohanec et al., 2000a), em avaliaces de projetos (Bohanec et
al., 1995), no sector imobiliario (Bohanec et al., 2001), no desporto (Bohanec et al.,
2000b), na administracdo publica, agronomia, turismo, finangas, controlo de tréfico,
entre outros. De acordo com Bohanec et al. (2013), esta metodologia tem ainda
importantes contribuicbes em estudos relativos a inteligéncia artificial, que é
considerada como um dos mais importantes avancos cientificos das Gltimas décadas.
Esta metodologia é desenvolvida com recurso a um software designado por DEXi (cf.
Bohanec, 2014) e permite desenvolver modelos qualitativos de decisdao com multiplos
critérios e avaliacdo de opcdes, de uma forma interativa (Ferreira et al., 2016)

De modo a proceder a analise da problematica, a metodologia DEX prevé a
utilizacdo de modelos qualitativos que incluem uma diversidade de critérios, com o
objetivo de avaliar as diversas alternativas de decisdo (Bohanec et al., 2013). Estes tém
como base um conjunto de principios que sdo intencionalmente delineados de forma
simplificada, sendo que, para tal, os modelos sdo formulados através da decomposicao
dos problemas em sub-problemas cada vez menos complexos. De acordo com Bohanec
et al. (2013: 50), os modelos DEX consistem em: (1) atributos, que sdo variaveis que
representam as caracteristicas basicas e a valorizacdo de cada alternativa de decisao; (2)
escala de atributos, que € qualitativa e esta geralmente ordenada de forma preferencial;
(3) hierarquia de atributos, que representa a decomposi¢cdo do problema de decisao e as

relagbes entre os atributos; e (4) regras de decisdo, que constituem as regras de
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relacionamento entre os atributos.

Conceptualmente, a metodologia DEX consiste na combinacdo de técnicas de
avaliacdo multicritério com sistemas expert (Foltin & Smith, 1994; Bohanec et al.,
2013). A inclusdo de sistemas expert tem como objetivo automatizar o processo de
tomada de decisdo, procurando replicar o raciocinio e o comportamento humano,
através da introducdo de conceitos como: “qualitative (symbolic, linguistic) variables,
if-then rules, dealing with uncertainty, high emphasis on transparency of models and
explanation of evaluation results” (Bohanec et al., 2013: 51). Para além disso, também
procura expor os resultados do modelo de uma forma que seja percetivel para o decisor.

No contexto da metodologia DEX, o processo de tomada de decisdo consiste na
execucdo de duas etapas fundamentais: (1) construcéo da base de conhecimento; e (2)
avaliacdo e analise das opcOes. A primeira etapa do processo, construcdo da base de
conhecimento, pretende englobar o conhecimento relativo ao problema em questdo,
sendo este obtido de acordo com as perspetivas e experiéncia dos decisores. Este é
composto por um conjunto de ferramentas capazes de lidar com “imprecision,
uncertainty, and qualitative (non-numeric) nature of the expert knowledge” (Bohanec &
Rajkovi¢, 1990: 147). No caso da metodologia DEX, a base de conhecimento consiste
em: (1) arvore de atributos; e (2) funcédo de utilidade.

A funcéo de utilidade define o valor de utilidade dos atributos, tendo j& sido
abordada no topico anterior. A arvore de atributos representa a estrutura do problema
de decisdo, resultante da interdependéncia dos atributos, em que os atributos de niveis
superiores (e.g. X4) dependem dos atributos de niveis inferiores (e.g. Xs e Xs) (ver
Figura 5). Os atributos representados no ultimo nivel de atributos sdo designados de
atributos basicos, enquanto os restantes atributos sdo designados de atributos
agregados, sendo o seu valor obtido através de funcbes de utilidade (Bohanec &
Rajkovi¢, 1990). Contudo, de acordo com Bohanec & Rajkovi¢ (1990), o atributo
agregado mais importante € o atributo de nivel mais elevado, que pretende representar a
utilidade total de todos os atributos. A Figura 5 apresenta a representacdo de uma

arvore de atributos, com as respetivas fungdes de utilidade.
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Figura 5: Exemplo de uma Arvore de Atributos e Fungdes de Utilidade
Fonte: Bohanec & Rajkovic¢ (1990: 149, adap.).

A segunda etapa do processo, avaliacédo e andlise das opcBes, ocorre assim que a
base de conhecimento estd delineada, sendo que, segundo Bohanec & Rajkovi¢ (1990),
pode consistir em uma ou mais das seguintes atividades: (1) inspecéo interativa dos
resultados, em que se verifica os valores atribuidos aos atributos agregados; (2)
explicacdo da avaliacdo, em que se explica como cada valor dos atributos agregados foi
obtido; (3) analise what-if, em que se altera os valores dados aos atributos basicos e 0s
resultados obtidos sdo comparados com os resultados originais; e (4) explicacdo das
opcdes obtidas, em que se definem e se explicam as op¢des que traduzem os melhores
resultados. Ap6s uma compreensdo das etapas que definem o processo de avaliacdo da
metodologia DEX e dos conceitos bases inerentes a sua aplicacdo, no topico seguinte

serdo abordadas as vantagens e as limitac6es decorrentes da sua aplicacao.

3.3.3. Vantagens e Limitagdes da Metodologia DEX

Atualmente, existem inGmeras técnicas que poderdo ser utilizadas para a resolugédo de
problemas complexos. A metodologia DEX, assim como todas as outras, apresenta
vantagens e limitacfes aquando da sua aplicacdo, pelo que a escolha da metodologia
devera ter em consideracao as especificidades do problema, bem como as vantagens e as
limitacdes de cada técnica, para que o modelo escolhido seja 0 mais adequado em

fungéo do problema em questao.
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Em relacdo as vantagens da metodologia DEX, uma das mais evidentes esta
relacionada com a simplicidade da sua aplicacdo. Para tal, o software DEXi foi
concebido de uma forma interativa e user-friendly para o utilizador, o que proporcionou
a gque comecasse a ser adotado como ferramenta de estudo em diversas escolas e
universidades (Bohanec et al., 2013). De acordo com Bohanec et al. (2013: 50), “in
spite of its simplicity, DEXi turned out extremely useful even for most difficult decision-
making tasks”. A inclusdo de critérios qualitativos é também uma das particularidades
desta metodologia, sendo que, apesar das tradicionais metodologias MCDA se basearem
nos pesos das varidveis para definir a importancia dos atributos, “a partial
transformation between atribute weights and decision rules is possible in both ways”
(Bohanec et al., 2013: 52). Outro fator relevante é o facto de a metodologia DEX
combinar técnicas de avaliacdo multicritério com sistemas expert, algo que permite que
0 processo de tomada de decisdo seja automatizado, através da replicacdo do
comportamento de especialistas humanos. Estes sistemas permitem ainda que as
decisbes concebidas pelo modelo sejam expostas numa linguagem percetivel para o
utilizador. De acordo com Bohanec & Rajkovi¢ (1990), os sistemas expert
proporcionam vantagens na: (1) verificacdo e aprendizagem do conhecimento; (2)
explicacdo das decisbes obtidas; (3) anélise das diversas opcles; e (4) utilizacdo de
conhecimento na forma qualitativa (soft). Além disto, um dos principios pelo qual a
metodologia DEX se rege — e que constitui uma vantagem em relacdo a outras técnicas
— € designado de “the user is always right” (Bohanec et al., 2013: 51). Este principio
consiste no facto de a metodologia DEX dar preferéncia a informacdo dada pelos
decisores, sendo que “any decision rule, even if inconsistent, is taken literally and never
modified by DEX. In case of inconsistency, the user is given a warning, though”
(Bohanec et al., 2013: 51). Por dltimo, a troca de conhecimento e experiéncia entre 0s
decisores é fundamental para a qualidade do modelo e dos resultados obtidos. Na
problematica abordada nesta dissertagdo, referente a internacionalizacdo de PMEs, o
painel de especialistas envolve decisores de diferentes indUstrias e setores. Deste modo,
cada decisor devera ter perspetivas que, por serem diferentes entre si, sdo extremamente
enriquecedoras para a resolugéo do problema.

Em relacdo as limitagbes da metodologia DEX, Znidarsic et al. (in Bohanec et
al. (2013: 53)) apontam que “really difficult decision problems require a more powerful
methodology and more advanced software”. Por esta razdo, Trdin & Bohanec (2017)

procuraram desenvolver a metodologia em trés pontos que, até a data, ainda se
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encontravam limitados, nomeadamente: (1) introducdo de atributos numeéricos; (2)
agregacdo de valores utilizando distribuic@es probabilisticas fuzzy; e (3) introducéo de
modelos relacionais. Trdin & Bohanec (2012: 184) propuseram ainda desenvolver
outros pontos, nomeadamente: (1) suportar totalmente as hierarquias, utilizando graficos
aciclicos em vez de arvores de atributos; e (2) introducdo de funces de agregacgédo
gerais. Apds ponderacdo das vantagens e das desvantagens da metodologia DEX, em
fungéo das especificidades do problema em estudo, e comparando-as concetualmente
com outras técnicas MCDA, a metodologia DEX parece ajustar-se bem ao processo de
avaliacdo da capacidade de internacionalizacdo das PMEs. Para além disso, o0 seu
potencial de aplicabilidade € comprovado por inumeros autores (e.g. Bohanec &
Rajkovi¢, 1990; Trdin & Bohanec, 2012).
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SINOPSE DO CAPITULO 3

O presente capitulo visou a apresentacdo da abordagem multicritério de apoio a tomada de
deciséo, atraves da identificacdo dos seus conceitos e caracteristicas fundamentais e das
ferramentas que sustentam a avaliacdo da capacidade de internacionalizacdo de PMEs. No
topico inicial, foi abordada a evolucdo das técnicas de 10 para a resolugdo de problemas
complexos, em que, evoluindo do paradigma hard para o paradigma soft, possibilitam a
integracdo da subjetividade que esta inerente aos processos de tomada de decisdo. Através
da necessidade de integracdo de multiplos critérios nos processos de tomada de deciséo,
surgiram duas abordagens distintas: (1) Multiple Criteria Decision Making (MCDM); e (2)
Multiple Criteria Decision Analysis (MCDA). Neste sentido, foram abordados os conceitos
fundamentais da abordagem multicritério, salientando que a decisdo de uma acdo pode ser
baseada nas: (1) consequéncias das acOes esperadas; ou (2) preferéncias dos atores. Foram
também distinguidas as diferentes etapas que constituem um processo de tomada de
decisdo, nomeadamente: estruturacdo, avaliacdo e elaboracdo de recomendacgdes. As
convicgdes fundamentais inerentes ao paradigma soft foram explicadas, destacando-se a:
(1) interpenetracdo de elementos objetivos e subjetivos e da sua inseparabilidade; (2)
aprendizagem pela participacéo; e (3) construtivismo, assim como as contribuicdes da
metodologia para a avaliacdo da capacidade de internacionalizacdo das PMEs. No topico
seguinte, foram abordados os conceitos relativos a etapa de estruturacdo. Para tal,
apresentou-se a metodologia JOURNEY Making, que recorre a utilizacdo de mapas
cognitivos, que consistem numa representacdo grafica do problema de decisdo. No tdpico
final, foram apresentadas as ferramentas e a metodologia a utilizar na etapa de avaliacdo.
Neste sentido, foram explicados os conceitos base para a construcdo de funcbes de valor,
que permitem representar numericamente a utilidade de cada critério obtido, em funcdo do
sistema de valores dos decisores envolvidos. O processo de avaliagdo da metodologia DEX
foi exposto, sendo que a técnica DEX consiste numa ferramenta qualitativa de apoio a
tomada de decisdo que combina técnicas de avaliacdo multicritério com sistemas expert.
Por ultimo, algumas das vantagens e limitagbes da metodologia foram apresentadas,
procurando justificar a sua escolha para a avaliacdo da capacidade de internacionalizacado
de PMEs. Posto isto, o capitulo seguinte dara inicio a componente empirica do estudo.
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CAPITULO 4
APLICA(;AO E ANALISE DE RESULTADOS

este quarto capitulo, procuramos apresentar a componente empirica do
estudo, relativo a concecdo de um sistema multicritério para a avaliacdo da
capacidade de internacionalizacdo das PMEs. Para tal, serd explicada a forma
como as técnicas escolhidas foram aplicadas ao longo das sessdes de trabalho
com o painel de decisores, bem como os resultados que foram obtidos a partir das mesmas.
Os topicos que, de seguida, serdo tratados sdo: (1) elaboracdo de mapas cognitivos e
estratégicos; (2) definicdo da arvore de pontos de vista; (3) avaliacdo da capacidade de
internacionalizacdo das PMEs; (4) analises plus-minus-1 e dominancia; e (5) validacdo do

modelo, limitacdes e recomendacdes.

4.1. Elaboracdo de Mapas Cognitivos e Estratégicos

No ambito da presente dissertacdo, pretendemos desenvolver um sistema multicritério para
a avaliacdo da capacidade de internacionalizacdo das PMEs. A fase de estruturacdo do
problema iniciou-se com a constituicdo de um painel de especialistas na area de
internacionalizacdo de PMEs. De acordo com Ferreira (2011), um painel de decisores
devera ser constituido por 3 a 12 individuos. Segundo Bana e Costa et al. (2002), devera ter
entre 5 a 7 individuos. N&o existe, deste modo, consenso relativamente ao nimero minimo
de decisores necessario para constituir um painel. O presente estudo contou com um painel
de cinco decisores, cada um com diferentes fontes de conhecimento em matérias de
internacionalizacdo, assim como com experiéncias distintas, tanto ao nivel de setor, como
de pais destino. Os decisores participaram em duas sessGes de grupo, orientadas por dois
facilitadores e com uma duracdo média de 3 horas.

A primeira sessdo de grupo iniciou-se com a apresentacdo do tema e dos objetivos
da dissertacdo, assim como com um breve enquadramento metodologico por parte dos

facilitadores. De seguida, com vista a dar inicio a discussdo, foi colocada a seguinte

42



questdo: “Com base nos seus valores e experiéncia profissional, que caracteristicas e
fatores influenciam o processo de internacionalizagdo de uma PME?”. Com base nesta
questdo, foi sugerido que os decisores confrontassem as suas opinibes e experiéncias
pessoais, de forma a que fossem gradualmente identificando os critérios relevantes para a
avaliacdo da capacidade de internacionalizacdo de uma PME. Esses critérios foram
organizados de acordo com a “técnica dos post-its” (Ackermann & Eden, 2001), que
consiste em escrever cada critério num Unico post-it e, caso esse critério tenha uma relacéo
de causalidade negativa com a problematica em questdo, identificd-lo com um sinal
negativo (-) no canto superior direito do respetivo post-it (cf. Ferreira, 2011). Em
sequéncia, os post-its foram dispostos ao longo de um quadro de sala de reunides, para que
0s decisores tivessem uma perspetiva geral dos critérios identificados, assim como dos
critérios que faltavam identificar.

Assim que os critérios relevantes foram identificados, procedeu-se ao agrupamento
dos post-its em clusters, procurando organizé-los de acordo com diversas areas de
preocupacdo. A primeira sessao terminou com uma analise interna de cada cluster, em que
os decisores ordenaram, dentro de cada cluster, os critérios de avaliacdo de acordo com a

sua importancia relativa. A Figura 6 apresenta algumas etapas da primeira sessao.

Figura 6: Instantaneos da Primeira Sessdo de Grupo
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Com base nos resultados obtidos no decurso da primeira sessdo de trabalho, foi
elaborado um mapa cognitivo de grupo, com recurso ao software Decision Explorer
(www.banxia.com). Este mapa, devidamente discutido e validado, possibilitou aos
decisores uma visao holistica e transparente do problema em questdo, o que lhes permitiu,
numa fase posterior do processo, fazer avaliagcbes fundamentadas. A Figura 7 apresenta a

versdo final do mapa cognitivo de grupo, a qual foi validada coletivamente apds analise e
discussao.
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Figura 7: Mapa Cognitivo de Grupo
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Importa realcar que o presente estudo € orientado para o processo, significando
iIsso que a versdo final do mapa cognitivo de grupo poderia ser outra, caso fosse
elaborado por um grupo diferente de decisores. De acordo com Belton & Stewart (2002)
isto também significa que, quando corretamente ajustados, 0S processos seguidos
podem ser replicados noutros contextos ou com outros grupos de participantes,
permitindo alcancar resultados ajustados a cada situacdo. Apds compreensdo da forma
como as técnicas foram aplicadas ao longo da primeira sess@o de grupo, e dos resultados
obtidos, no topico seguinte sera definida a arvore de pontos de vista e as diversas

funcbes de utilidade.

4.2. Definicdo da Arvore de Pontos de Vista

Apos a elaboragdo do mapa cognitivo de grupo, que reflete as principais areas de
preocupacdo reveladas, o passo seguinte consistiu na construcdo de uma Arvore de
Pontos de Vista. A Figura 8 apresenta a Arvore de Pontos de vista obtida, devidamente

discutida e validada pelo painel de decisores.

. Internacionalizagao da PME

4. Fatores Internos

4E| Capital Humano
4|:| Produto

4|:| Outros Recursos
4. Fatores Externos

4E| Envolvente Transacional
4E| Envolvente Contextual

Figura 8: Arvore de Pontos de Vista
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Em suma, o painel de decisores considerou que a capacidade de
internacionalizacdo das PMEs depende de: (1) Fatores Internos, que incluem as
caracteristicas internas da organizacdo e que sdo representados pelo: (1.1) Capital
Humano, que abrange as caracteristicas do capital humano existente na organizacao e
como este é gerido, sendo este, por sua vez, € representado por: (1.1.1) Recursos
Humanos, que incluem as caracteristicas e as condigdes dos recursos humanos da
organizagdo (e.g. produtividade dos trabalhadores, apoio social aos trabalhadores e
cultura organizacional); e (1.1.2) Lideranca, que abrange as caracteristicas do lider da
organizacdo (e.g. inteligéncia emocional, conhecimento do pais destino, capacidade de
adaptacdo do lider); (1.2) Produto, que engloba as caracteristicas do produto (e.g.
qualidade, preco do produto, tipo de produto e imagem do produto); e (1.3) Outros
Recursos, que inclui os restantes recursos internos a disposicdo da organizacao (e.g.
recursos intangiveis, recursos e equipamento, website e logistica); e (2) Fatores
Externos, que incluem os fatores externos a organizacdo que influenciam a organizagao
e as pessoas, sendo representado por: (2.1) Envolvente Transacional, que inclui os
fatores externos que influenciam diretamente a atividade da organizacao, e que, por sua
vez, € representada por: (2.1.1) Consumidor/Comprador, que diz respeito as
caracteristicas dos possiveis clientes da organizacdo (e.g. perigo de fraude, procura no
mercado destino e dificuldade de recebimentos); e (2.1.2) Fornecedores e Outros
Parceiros, que inclui as caracteristicas dos fornecedores e da sua relacdo com a
organizacdo (e.g. industrias de suporte no pais de origem, aliangas estratégicas e poder
dos fornecedores); e (2.2) Envolvente Contextual, que inclui os fatores externos que
influenciam a organizacdo e o quotidiano das pessoas, que por sua vez é representada
por: (2.2.1) Aspetos Socioecondmicos, que representa os fatores econdémicos e sociais
que afetam a organizacdo e as pessoas (e.g. variacdo na cotacdo da moeda, corrupcao,
criminalidade e seguranca no pais); e (2.2.2) Aspetos Politico-Legais, que representa as
questBes burocraticas e legais dos paises onde a organizacdo atua (e.g. ineficiéncia do
sistema judicial, iniquidade fiscal e legislacdo do pais destino).

ApoOs a elaboracdo da arvore de pontos de vista, deu-se inicio a fase de
avaliacdo, em que os decisores comecaram por definir as escalas dos atributos e as
respetivas funcbes de utilidade. Estes procedimentos decorreram ao longo da segunda
sessdo, tendo sido  analisados com  recurso ao  software  DEXi
(http://kt.ijs.si/MarkoBohanec/dexi.html). A Figura 9 apresenta algumas etapas da

segunda sesséo.
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Figura 9: Instantaneos da Segunda Sessao de Grupo

Na prética, as funcdes de utilidade sdo definidas através da elaboracdo de regras
de decisao if-then, com base nas escalas previamente definidas. A Tabela 7 apresenta as

escalas definidas para avaliar a capacidade de internacionaliza¢do das PMEs.

Attribute Scale

Internacionalizagao da PME Inaceitavel; Aceitavel, Bom; Excelente
Fatores Internos Nivel Mau; Nivel Aceitavel; Nivel Bom; Nivel Excelente
—Capital Humano Nivel Mau; Nivel Aceitdvel; Nivel Bom; Nivel Excelente
Recursos Humanos Nivel Mau; Nivel Aceitavel; Nivel Bom; Nivel Excelente
| Lideranca Nivel Mau; Nivel Aceitavel; Nivel Bom; Nivel Excelente
—Produto Nivel Mau; Nivel Aceitavel; Nivel Bom; Nivel Excelente
—Qutros Recursos Nivel Mau; Nivel Aceitavel; Nivel Bom; Nivel Excelente
Fatores Externos Nivel Mau; Nivel Aceitavel; Nivel Bom; Nivel Excelente
—Envolvente Transacional Nivel Mau; Nivel Aceitavel; Nivel Bom; Nivel Excelente
Consumidor | Comprador Nivel Mau; Nivel Aceitavel; Nivel Bom; Nivel Excelente
Fornecedores e Outros Parceiros Nivel Mau; Nivel Aceitavel; Nivel Bom; Nivel Excelente
—Envolvente Contextual Nivel Mau; Nivel Aceitavel; Nivel Bom; Nivel Excelente
—Aspetos Socio-Economicos Nivel Mau; Nivel Aceitavel; Nivel Bom; Nivel Excelente
—Aspetos Politico-Legais Nivel Mau; Nivel Aceitavel; Nivel Bom; Nivel Excelente

Tabela 7: Escalas dos Atributos para Avaliar a Capacidade de Internacionalizacdo das PMEs
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A funcdo de utilidade definida para o atributo base do modelo,

Internacionalizacdo da PME, que depende de dois niveis de atributos, Fatores Internos

e Fatores Externos, representa todas as combinag@es possiveis dos Fatores Internos e

Fatores Externos, em funcao das escalas definidas (Figura 10).

% Decision rules Internacionalizagio da PME — O >

Inaceitave ok B | x ik
Fatores Internos Fatores Externos  Intermacionalizacao da PME

1 Mivel Mau Mivel Mau { Inaceitavel

2 Mivel Mau Mivel Aceitavel Inaceitavel

3 Mivel Mau Mivel Bom Inaceitavel

4 Mivel Mau Mivel Excelents Inaceitavel

5 Mivel Aceitdvel Mivel Mau Inaceitavel

& Mivel Aceitivel Mivel Aceitavel Aceitavel

7 Mivel Aceitdvel Mivel Bom Aceitavel

8 Mivel Aceitavel Mivel Excelents Bom

9 Mivel Bom Mivel Mau Aceitavel

10 Mivel Bom Mivel Aceitavel Aceitavel

11 Mivel Bom Mivel Bom Bom

12 Mivel Bom Mivel Excelents Bom

13 Mivel Excelente Mivel Mau Aceitavel

14 Mivel Excelents Mivel Aceitavel Bom

15 Mivel Excelents Mivel Bom Excelente

16 Mivel Excelents Mivel Excelents Excelente

Rules: 16/16 (100,00%), determined: 100,00% [Inaceitavel:5, Aceitavel:5, Bom:d, Exce

i Cancel

Figura 10: Funcéo de Utilidade do Atributo Internacionalizagcéo da PME

Como ¢€ visivel na Figura 10, para cada combinacdo de Fatores Externos e

Fatores

Internos, os

decisores

definiram uma

regra de decisdo para a

Internacionalizacdo da PME. Dado que os atributos Fatores Internos e Fatores

Externos tém, cada um, quatro valores de escala, sdo possiveis definir 16 regras de

decisdo (i.e. 4*4 = 16). A titulo de exemplo, a linha 13 pode ser interpretada da seguinte

forma:;

Se Fatores Internos = Nivel Excelente e Fatores Externos = Nivel Mau, entdo

Internacionalizacdo da PME = Aceitavel
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Neste sentido, através da combinacdo das diversas regras de decisdo, é possivel
definir uma funcdo de utilidade para cada atributo agregado. Visto que o presente
modelo inclui seis atributos agregados, existem seis fungdes de utilidade, relativas
nomeadamente: a Internacionalizacdo da PME (previamente apresentada na Figura
10); aos Fatores Internos; aos Fatores Externos; ao Capital Humano; a Envolvente
Transacional e a Envolvente Contextual (cujos resultados podem ser consultados nos
Apéndices I, Il e 111). Para além disso, o software DEXi permitiu gerar regras de deciséo
complexas e introduzir pesos no sistema de avaliacdo. As Tabelas 8, 9 e 10 apresentam
alguns das regras complexas e pesos de decisdo gerados (0s restantes casos podem ser

consultados no Apéndice IV). A Figura 11 apresenta os pesos globais do modelo.

Fatores Internos Fatores Externos Internacionalizagao da PME
63% 37%
1 Nivel Mau * Inaceitavel
2 <=Nivel Aceitavel Nivel Mau Inaceitavel
3 Nivel Aceitavel Nivel Aceitavel:Nivel Bom Aceitavel
4 Nivel Aceitavel:Nivel Bom Nivel Aceitavel Aceitavel
5 Nivel Bom <=Nijvel Aceitavel Aceitavel
6 >=Nivel Bom Nivel Mau Aceitavel
7 Nivel Aceitavel:Nivel Bom Nivel Excelente Bom
8 Nivel Bom >=Njvel Bom Bom
9 Nivel Excelente Nivel Aceitavel Bom
10 Nivel Excelente >=Nijvel Bom Excelente

Tabela 8: Complexo de Regras e Pesos de Decisdo de Internacionalizacdo da PME

Envolvente Transacional Envolvente Contextual Fatores Externos

57% 43%

1 Nivel Mau <=Nivel Bom Nivel Mau

2 <=Nivel Aceitavel Nivel Mau Nivel Mau

3 Nivel Mau Nivel Excelente Nivel Aceitavel

4 Nivel Aceitavel Nivel Aceitavel:Nivel Bom Nivel Aceitavel
5 >=Nivel Bom Nivel Mau Nivel Aceitavel
6 Nivel Aceitavel:Nivel Bom Nivel Excelente Nivel Bom

7 Nivel Bom >=Nijvel Aceitavel Nivel Bom

8 >=Nivel Bom Nivel Aceitavel:Nivel Bom Nivel Bom

9 Nivel Excelente Nivel Excelente Nivel Excelente

Tabela 9: Complexo de Regras e Pesos de Decisao do Atributo Fatores Externos
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Capital Humano P roduto Outros Recursos Fatores Intemos
25% 4 3% 27%
1 Nivel Mau Hivel Mau * Hivel Mau
2 Nivel Mau <=Nivel Bom Hivel Mau Hivel Mau
3¢ Hivel Mau <=Nivel Aceitdvel Hivel Mau
4 Nivel Mau Miwvel AceitavelM ivel Bom Mivel Acetavel:Nivel Bom Mivel Aceitavel
5 ==Nivel Aceitavel Mivel Aceitavel ==Nivel Aceitavel Mivel Aceitavel
& ==Nivel Aceitavel Mivel AceitavelN ivel Bom MNivel Aceitawel Mivel Aceitavel
7 ==Nivel Bom Mivel Aceitavel Mivel AcetdvelMNivel Bom Nivel Aceitavel
8 ==Nivel Acetavel Nivel Excelente Hivel Mau Mivel Aceitavel
9 MNivel Acetavel «<=Nivel Aceitavel ==Nivel Bom Mivel Aceitavel
10 Mivel AcetavelNivel Bom ==Nivel Aceitavel Mivel Bom Mivel Aceitavel
11 ==Nivel Aceitavel Hivel Mau ==Nivel Bom Hivel Aceitavel
12 Nivel Aceitavel Mivel Aceitavel * Mivel Aceitavel
13 MNivel Aceitavel Mivel AceitavelM ivel Bom <=Nivel Aceitavel Mivel Aceitavel
14 Mivel Aceitavel ==Nivel Aceitavel Hivel Mau Mivel Aceitavel
15 MWivel AcetavelNivel Bom Nivel Aceitavel <=Nivel Bom Mivel Aceitavel
16 Mivel AceitavelMNivel Bom Nivel AceitavelMNivel Bom Hivel Mau Hivel Aceitavel
17_==Nivel Aceitavel M ivel Aceitdvel Hivel Mau M ivel Aceitdvel
18 =<=Nivel Acetavel ==Nivel Bom Nivel Excelente Mivel Bom
18 <=Nivel Bom Miwel Bom Nivel Excelente Mivel Bom
20 «=Nivel Acetavel Nivel Excelente ==Nivel Aceitavel Mivel Bom
21 ==Nivel Bom Nivel Excelente Hivel Acetavel:Mivel Bom Nivel Bam
22t Nivel Excelente Mivel Aceitdvel Mivel Bom
23 Mivel Aceitavel ==Nivel Bom ==Nivel Bom Mivel Bom
24 Mivel AcetavelMNivel Bom MNivel Bom ==Nivel Bom Mivel Bom
25 MWivel AcetavelMivel Bom ==Mivel Bom Mivel Bom Mivel Bom
28 ==Nivel Acetavel Miwel Bom Mivel Bom Mivel Bom
27 MWivel Bom Mivel AceitdvelN ivel Bom Niel Excelente Mivel Bom
28 ==Nivel Bom Hivel Aceitavel Nivel Excelente Mivel Bom
29 Mivel Bom Miwvel Bom ==Nivel Aceitavel Mivel Bom
30 Mivel Bom ==Nivel Bom Mivel AcetdvelMivel Bom Nivel Bom
31 ==Nivel Bom Miwel Bom Mivel AcetdvelMivel Bam Nivel Bam
32 ==Nivel Bom ==Nivel Bom Mivel Aceitdvel Mivel Bom
33 Mivel Bom Nivel Excelente ==Nivel Bom Mivel Bom
34 ==Nivel Bom Nivel Excelente <=Nivel Aceitavel Mivel Bom
35 Nivel Ex celente Mivel Aceitavel ==Nivel Aceitdvel Mivel Bom
35 Nivel Ex celente Mivel AceitavelM ivel Bom Nivel Acetavel:Mivel Bom Mivel Bom
37 Nivel Ex celente ==Nivel Aceitdvel Mivel Aceitdvel Mivel Bom
38 Nivel Ex celente Miwel Bom ==Nivel Bom Mivel Bom
38 Nivel Fx celente ==Nivel Bom <=Nivel Aceitdvel Hivel Bom
40 ==Mivel Bom Nivel Excelente Nivel Excelente Nivel Excelente
41 Nivel Ex celente ==Nivel Bom Nivel Excelente Nivel Excelente
47 Nivel Fx celente Nivel Excelente ==Nivel Bom Nivel Excelente

Tabela 10: Complexo de Regras e Pesos de Deciséo do Atributo Fatores Internos

Attribute

Local Global Loc.norm. Glob.norm.

Internacionalizagao da PME

Fatores Internos 63 63 63 63
—Capital Humano 25 16 25 16
Recursos Humanos 31 5 A 5
Lideranca 69 11 69 11
—Produto 48 30 48 30
—Qutros Recursos 27 17 27 17
Fatores Externos 37 37 37 37
—Envolvente Transacional 57 21 57 21
onsumidor | Comprador 65 14 65 14
Fornecedores e Qutros Parceiros 35 7 35 7
—Envolvente Contextual 43 16 43 16
Aspetos Socio-Econdmicos 52 8 52 8
Aspetos Politico-Legais 48 8 48 8

Figura 11: Pesos do Modelo
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As regras complexas funcionam como padrdes, permitindo que néo se tenha que
recorrer a todas as possiveis combinac@es de regras de decisdo definidas pelos decisores
quando se pretende fazer uma avaliagdo. De acordo com a Tabela 8, € possivel constatar
que sempre que um dos atributos apresenta um Nivel Excelente, a capacidade de
internacionalizacdo da PME serd, no minimo, boa. De acordo com a Tabela 9, sempre
que um dos atributos apresenta um Nivel Mau, a classificacdo dos Fatores Externos
nunca serd acima de Nivel Aceitavel. De acordo com a Tabela 10, sempre que dois
critérios apresentem um Nivel Mau, os Fatores Internos terdo sempre um Nivel Mau.

Para além disso, a introducdo de pesos no sistema de avaliacdo permite que o
peso relativo de cada atributo seja analisado. De acordo com a Figura 11, os Fatores
Internos (63%) tém uma maior importancia para a capacidade de internacionalizacéo do
que os Fatores Externos (37%). Relativamente aos Fatores Internos, o Produto € o
atributo com maior peso (48%), representando praticamente tanto como os restantes
atributos. Relativamente ao Capital Humano, as caracteristicas do Lider tém um peso
significativamente maior (69%) do que os Recursos Humanos (31%). Relativamente aos
Fatores Externos, a Envolvente Transacional (57%) tem ligeiramente mais peso do que
a Envolvente Contextual (43%). Relativamente a Envolvente Transacional, as
caracteristicas do Consumidor/Comprador tem um peso significativamente maior (65%)
do que as caracteristicas dos Fornecedores e Outros Parceiros (35%).

Apds compreensdo do modelo de avaliacdo criado para avaliar a capacidade de
internacionalizacdo das PMEs, no topico seguinte serdo introduzidos dados reais para

testar a sua aplicabilidade.

4.3. Avaliacdo da Capacidade de Internacionalizacdo das PMEs

No final da segunda sessdo de grupo, foi solicitado ao painel de decisores que
avaliassem as empresas onde trabalham, em funcdo dos critérios que foram obtidos no
modelo. Isto permitiu gerar dados reais, como forma de testar o modelo criado. Para tal,
cada empresa foi identificada como “Delta i” (com i= {1, 2, ..., 5}, por questOes de

confidencialidade. A Tabela 11 apresenta as avaliacdes das Deltas por atributo.
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Option ‘D ! Delta 02 Delta 03 Delta 04 Delta 05

. Internacionalizacdo da PME Aceitavel Bom Bom Aceitavel Bom

.. Fatores Internos Mivel Bom Mivel Bom Nivel Bom Nivel Aceitavel Nivel Bom

. .. Capital Humano MNivel Aceitavel Nivel Bom Nivel Bom Nivel Bom Nivel Bom

« « « « Recursos Humanos Mivel Mau Mivel Bom Mivel Bom Mivel Bom Mivel Bom

. ... Lideranca Mivel Bom Mivel Bom Mivel Bom Nivel Bom Mivel Bom

. .. Produto Mivel Bom Mivel Bom Mivel Bom Mivel Aceitdvel Mivel Excelents
. . . Dutros Recursos Mivel Bom Mivel Bom Mivel Bom Mivel Aceitavel MNivel Aceitavel
. . Fatores Externos Nivel Mau Mivel Bom Nivel Bom Nivel Aceitavel Nivel Bom

. . . Envolvente Transacional Mivel Aceitavel Mivel Bom Nivel Excelente MNivel Aceitavel MNivel Bom

«« « - Consumidor | Comprador Mivel Aceitavel Mivel Bom Mivel Excelente Nivel Aceitavel Mivel Bom

.« « - Fornecedores e Qutros Parceiros Mivel Aceitdvel Mivel Bom Mivel Excelents Mivel Aceitdvel Mivel Aceitdvel
. . . Envolvente Contextual Nivel Mau Mivel Aceitavel Nivel Bom Nivel Bom Nivel Bom

. . . . Aspetos Socio-Econdmicos Mivel Mau Mivel Aceitdvel  Mivel Bom Mivel Bom Mivel Bom

« « « « Aspetos Politico-Legais Mivel Mau Mivel Aceitavel  Mivel Bom Nivel Aceitdvel Mivel Bom

Tabela 11: Avaliacdo das Deltas por Atributo

Como é observavel na Tabela 11, ao nivel dos Fatores Internos, existem quatro
Deltas que atingem o Nivel Bom e apenas uma que foi considerada de Nivel Aceitavel.
Ao nivel dos Fatores Externos, existem trés Deltas que atingem o Nivel Bom, uma que
foi considerada de Nivel Aceitavel e uma que foi considerada de Nivel Mau. A Figura

12 apresenta a avaliacdo global da capacidade de internacionalizagdo de cada Delta.

Delta 01

Delta 02

Delta 03

Delta 04

Delta 05

Excelente

Aceitivel
Internacionalizagao da PME

Inaceitivel

Figura 12: Avaliacdo Global das Deltas
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Como ¢ observavel na Figura 12, as Deltas 2, 3 e 5 demonstram uma capacidade
de internacionalizagdo Boa, enquanto as Deltas 1 e 4 demonstram uma capacidade de
internacionalizacdo Aceitavel. Apds uma andlise dos resultados do modelo, utilizando
dados reais do painel de decisores, no topico seguinte serdo apresentadas as analises de

sensibilidade plus-minus-1 e de dominancia realizadas.

4.4. Analises Plus-Minus-1 e Dominancia

Com o objetivo de validar os resultados obtidos, o0 passo seguinte consistiu na
realizacdo de analises de sensibilidade. Para tal, foram desenvolvidas andlises plus-
minus-1 e elaborados graficos de dispersdo e de radar, que permitem fazer comparagoes
de critérios entre as diversas Deltas. As andlises plus-minus-1 revelam as variacdes que
ocorrem por se alterar os registos de performance na escala de atributos, tanto para um
nivel superior (+1) como para um nivel inferior (-1) (Bohanec, 2014). Como é possivel
verificar na Tabela 12, a Delta 01 é mais sensivel a descida de um nivel ((os restantes

casos podem ser consultados no Apéndice V).

Attribute -1 Delta 01 +1
Internacionalizacdo da PME Aceitavel
Recursos Humanos [ Nivel Mau
Lideranca Nivel Bom
Produto Inaceitavel Nivel Bom
Qutros Recursos Inaceitavel Nivel Bom
Consumidor | Comprador Nivel Aceitavel
Fornecedores e Outros Parceiros Nivel Aceitavel
Aspetos Socio-Econémicos [ Nivel Mau
Aspetos Politico-Legais [ Nivel Mau

Tabela 12: Analise Plus-Minus-1 da Delta 01

Em relacdo aos graficos de dispersdo/dominancia e de radar, estes permitem
fazer comparagdes de critérios entre as diversas Deltas e, desta forma, compreender que
dimensbGes devem ser melhoradas. As Figuras 13 e 14 apresentam alguns desses

resultados.
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Hivel Excelente

Delta 04 Delta 05 Delta 03
L ] L ] L]

Mivel Bom

Delta 02
L]

Nivel Aceitivel

Envolvente Contextual

Delta 01
L]

Mivel Mau

Mivel Mau Nivel Aceitdvel Mivel Bom Mivel Excelents
Envolvente Transacional

Figura 13: Gréafico de Dispersdo/Dominancia dos Fatores Externos

Como ¢é observavel na Figura 13, o gréafico de dispersdo/dominancia relaciona as
duas dimensoes presentes nos Fatores Externos, nomeadamente: Envolvente Contextual
e Envolvente Transacional. Como tal, este grafico permite obter uma perspetiva geral
do estado das diversas Deltas relativamente aos Fatores Externos. Por exemplo, é
possivel verificar que as Deltas 3, 4 e 5 sdo as empresas que beneficiam de uma melhor
envolvente contextual, enquanto a Delta 3 é a empresa que beneficia de uma melhor
envolvente transacional. Em suma, a Delta 3 € a empresa que retne as melhores

caracteristicas externas para desenvolver a sua atividade internacionalmente.

Delta 01 Delta 04

Produto Produto

Outros Recursos Capital Humano Outros Recursos Capital Humano

Figura 14: Gréficos Radar das Deltas 01 e 04
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Como é observavel na Figura 14, o grafico de radar relaciona as trés dimensdes
presentes nos Fatores Internos, nomeadamente: Produto; Capital Humano; e Outros
Recursos. Como tal, permite perceber, para cada Delta, que dimensdo dos Fatores
Internos € que pode ser melhorada. Por exemplo, é possivel verificar que a Delta 01
pode melhorar o seu Capital Humano, para estar ao nivel dos restantes critérios,
enquanto a Delta 04 necessita tanto de melhorar o Produto como os Outros Recursos.

Apbs uma apresentacdo das andlises de sensibilidade e dominéncia realizadas,

no topico seguinte serdo debatidas as suas limitacGes e propostas recomendaces.

4.5. Validacédo do Modelo, Limitacbes e Recomendacdes

O modelo de avaliacdo desenvolvido no ambito da presente dissertacdo permite avaliar
a capacidade de internacionalizacdo das PMEs, para que estas percebam se tém
capacidade ou ndo para se internacionalizar, assim como os fatores que estdo a
facilitar/dificultar esse processo. O facto de o0 modelo ter sido elaborado com base na
experiéncia e conhecimento de um painel de especialistas, através do debate e da troca
de argumentos e experiéncias, fez com que houvesse um consenso generalizado entre o
grupo relativamente a qualidade dos resultados, validando assim 0 modelo obtido.

Foram, no entanto, identificadas algumas limitacbes proprias das metodologias
adotadas. O fato de o painel de especialistas requerer um ndmero minimo de
especialistas, que normalmente tém agendas muito preenchidas, e de estes terem que
estar presentes em duas sessdes presenciais com uma duracdo média de 3 horas,
dificultou muito a formacdo do grupo de especialistas. Para além disso, o fato de o
modelo ter sido elaborado com base em convicgdes e experiéncias pessoais, sugere que
os resultados possam estar dependentes do contexto e das particularidades de cada
decisor. Como tal, é recomendado que sejam feitas as devidas adaptacfes ao modelo,
caso se pretenda generaliza-lo implementa-lo numa realidade diferente.

Outra recomendagdo importante é que o modelo de avaliagdo seja utilizado
como um método de aprendizagem — e ndo de obtencdo de resultados 6timos — dado que
0 seu desenvolvimento assenta numa légica construtivista. Como tal, 0 modelo permite
obter uma visdo holistica do problema, devendo ser utilizado para aumentar a
transparéncia e a compreensdo do processo de internacionalizacdo das PMEs e, desta

forma, potenciar decisfes estratégicas mais fundamentadas.
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SINOPSE DO CAPITULO 4

O presente capitulo visou apresentar a componente empirica do estudo, relativo a
concecdo de um sistema multicritério para a avaliacdo da capacidade de
internacionalizacdo das PMEs. Para tal, foi constituido um painel de cinco especialistas
na area da internacionalizacdo de PMEs, que se disponibilizaram para participar em
duas sessbes presenciais de grupo. A primeira sessdo de grupo deu inicio a fase de
estruturagdo e comegou com a apresentacdo do tema e com um breve enquadramento
metodologico. Posteriormente, como forma de dar inicio a discusséo, foi colocada a
seguinte questdo: “Com base nos seus valores e experiéncia profissional, que
caracteristicas e fatores influenciam o processo de internacionaliza¢dao de uma PME? .
Com base nesta questao, foi sugerido que os decisores confrontassem as suas opinides e
experiéncias profissionais, com o objetivo de identificar os critérios relevantes para
avaliar a capacidade de internacionalizagdo das PMEs. Recorrendo a “técnica dos post-
its”, os critérios foram sendo identificados em post-its e dispostos ao longo de um
quadro de sala de reunides, para que os decisores tivessem uma perspetiva geral dos
critérios identificados e dos que faltavam identificar. De seguida, 0s post-its foram
agrupados em clusters, em funcdo de diversas areas de preocupagdo e ordenados de
acordo com a sua importancia relativa. Estes resultados possibilitaram a elaboragéo de
um mapa cognitivo de grupo, que permitiu ter uma visdo holistica do problema em
questdo e que, posteriormente, deu lugar a construcdo da arvore de pontos de vista. Na
segunda sessdo, deu-se inicio a fase de avaliacdo, sendo que os decisores comecgaram
por definir as escalas dos atributos e as regras de decisdo if-then, que serviram de base
para a construcdo de funcdes de utilidade. Com base no software DEXi, foram
apresentadas as regras de decisdo complexas e 0s pesos estimados do modelo.
Posteriormente, 0 modelo de avaliacdo foi aplicado a uma amostra de PMEs, que foram
avaliadas e comparadas em funcdo dos critérios identificados. Como forma de validar o
modelo obtido, foram desenvolvidas analises plus-minus-1 e elaborados graficos de
dispersdo/dominéancia e de radar, que permitiram a comparagdo de critérios entre as
diversas Deltas. Para além disso, o facto de o modelo ter sido elaborado com base no
debate e na troca de experiéncias entre o painel de decisores, fez com que houvesse um
consenso generalizado entre o grupo relativamente a qualidade dos resultados,
validando, assim, o modelo obtido. Este capitulo terminou com a apresentacdo de

limitacOes e de recomendagdes para futuras investigagdes.
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CAPITULO5
CONCLUSOES, RECOMENDACOES E INVESTIGACAO FUTURA

ste Gltimo capitulo, procuramos apresentar as principais conclusfes do

estudo relativo a concecdo de um sistema de avaliacdo multicritério para a

‘ \_| avaliacdo da capacidade de internacionalizacdo das PMEs. Como tal,
serdo desenvolvidos os seguintes topicos: (1) principais resultados e

limitacdes da aplicacdo; (2) sintese dos principais contributos da investigacdo; e (3)

perspetivas de investigacao futura.

5.1.  Principais Resultados e Limitac6es da Aplicagdo

O presente estudo pretende auxiliar os decisores das PMEs a tomar decisdes mais
fundamentadas em matérias de internacionalizacdo, para que possam antever e/ou
corrigir os fatores que dificultam os seus processos de internacionalizacdo. Para tal, é
proposto um sistema multicritério para a avaliagdo da capacidade de
internacionalizacédo das PMEs.

Os resultados alcancados indicam que a capacidade de internacionalizacdo das
PMEs depende de: (1) Fatores Internos, que incluem as caracteristicas internas da
organizacdao e que sdo representadas por: (1.1) Capital Humano, que por sua vez é
representado por: (1.1.1) Recursos Humanos; e (1.1.2) Lideranca; (1.2) Produto; e (1.3)
Outros Recursos; e (2) Fatores Externos, que incluem os fatores externos a organizacéo
que influenciam a organizacdo e as pessoas e que sdo representados por: (2.1)
Envolvente Transacional, que, por sua vez, € representada por: (2.1.1)
Consumidor/Comprador; e (2.1.2) Fornecedores e Outros Parceiros; e (2.2) Envolvente
Contextual que, por sua vez, é representada por: (2.2.1) Aspetos Socioeconémicos; e
(2.2.2) Aspetos Politico-Legais.

Na sequéncia dos resultados alcancados, é também possivel perceber quais 0s
atributos que tém maior representatividade no modelo. Com efeito, os Fatores Internos
(63%) tém uma maior importancia para a capacidade de internacionaliza¢do do que 0s

Fatores Externos (37%), o que realca a importancia de consolidar e reforgar os recursos
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internos antes de ter em conta os fatores externos, reforcando assim um dos principios
basilares da Teoria Baseada nos Recursos (Barney, 1991). Relativamente aos Fatores
Internos, o Produto é o atributo com maior peso (48%), representando praticamente
tanto como os restantes atributos internos juntos. Seguindo esta ldgica de raciocinio, €
possivel concluir que o Produto e as suas caracteristicas constituem o fator que tem
maior importancia na avaliacdo da capacidade de internacionalizacdo das PMEs.

Relativamente ao Capital Humano, as caracteristicas do Lider tém um peso
significativamente maior (69%) do que os Recursos Humanos (31%), algo que
demonstra a importancia de escolher o lider adequado para conduzir o processo de
internacionalizacdo. Relativamente aos Fatores Externos, a Envolvente Transacional
(57%) tem ligeiramente mais peso do que a Envolvente Contextual (43%), algo que
realca a importancia de ter maior atencdo as caracteristicas do pais destino que
influenciam diretamente a organizacdo, em detrimento das caracteristicas politicas,
econdmicas e sociais desse mesmo pais destino. Por Gltimo, relativamente a Envolvente
Transacional, o Consumidor/Comprador tem um peso significativamente maior (65%)
do que os Fornecedores e Outros Parceiros (35%), algo que revela a importancia de
estudar bem o consumidor-alvo do pais destino, antes de se iniciar um processo de
internacionalizacao.

Apesar dos resultados alcangados terem sido validados pelo painel de decisores,
foi possivel identificar algumas limitacGes, maioritariamente decorrentes da constitui¢éo
e da organizacdo do grupo de participantes. O facto de ser imprescindivel que o grupo
de decisores esteja reunido presencialmente em duas sessées com uma duracdo média
de 3h, trouxe enormes dificuldades, tanto para convencer os decisores a participar no
estudo, como para conciliar as suas agendas. Para além disso, dado o caracter intensivo
e exigente das sessdes, € necessaria uma certa dedicacdo e entrega por parte dos
decisores. Acresce que, ao longo do decurso das sessdes, foram também encontradas
algumas dificuldades com a aplicacdo da metodologia, nomeadamente: (1) divergéncias
de opinides na identificacdo dos critérios de avaliacdo; (2) divergéncias de opinides na
atribuicdo dos sinais aos critérios de avaliagdo; (3) divergéncias de opinides na
organizacao dos critérios de avaliagdo em clusters; e (4) dificuldade de elaborar o mapa
cognitivo de grupo, devido a existéncia de seis atributos agregados no presente modelo.

Em suma, o modelo elaborado é realista e detalhado, visto que contempla tanto
aspetos objetivos como elementos subjetivos, algo que permite fazer uma avaliagéo

mais completa e fundamentada da capacidade de internacionalizagdo das PMEs. No
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entanto, é importante ter em consideracdo que o objetivo do modelo né&o é a criacdo de
solucBes Gtimas para o problema de decisdo em andlise, mas sim a criacdo de um
modelo transparente que clarifique visualmente esse mesmo problema, permitindo,

desse modo, que o decisor organize/fundamente as suas decisdes de internacionalizacao.

5.2.  Sintese dos Principais Contributos da Investigacédo

O presente estudo surge com o objetivo da criacdo de uma ferramenta que auxilie as
PMEs a enfrentar um problema real e complexo, que € 0 seu processo de
internacionalizacdo. No sentido de colmatar as limitacdes metodoldgicas previamente
identificadas em estudos anteriores, € proposto 0 recurso a duas técnicas assentes na
abordagem multicritério de apoio a tomada de decisdo, com o intuito de tornar a
avaliacdo da capacidade de internacionalizacdo das PMEs mais transparente e
informada.

Face ao exposto, 0s principais contributos desta investigacdo sdo: (1) discussao
da atual literatura sobre a internacionalizacdo de PMEs, assim como de alguns conceitos
principais, estratégias de internacionalizacdo e respetivas vantagens e desvantagens; (2)
apresentacdo de um modelo de avaliacdo detalhado e realista, que inclui tanto fatores
objetivos como aspetos subjetivos, dado que foi elaborado com base no conhecimento e
na experiéncia de um painel de especialistas na area; (3) aplicacdo pratica do modelo,
por forma a facilitar a tomada de decisdo em matérias de internacionalizacdo; (4)
possibilitar a aprendizagem e a compreensao pormenorizada do problema de deciséo,
através do mapa cognitivo de grupo, que permite assim obter uma visdo holistica da
problematica de internacionalizacdo e ajuda a identificar rapidamente os critérios que
influenciam a tomada de decisdo; e (5) caracter construtivista assumido, que procura
aumentar a clareza e a organizacdo do processo de tomada de decisdo, promovendo a
aprendizagem do decisor — e ndo tanto a obtencdo de solucdes étimas para o problema

de decisdo em anélise.
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5.3.  Perspetivas de Investigacdo Futura

Os resultados obtidos no presente estudo enfatizam o potencial de aplicabilidade das
metodologias de avaliacdo multicritério noutros campos que incluam problemas de
decisdo complexos.

Relativamente ao problema de decisdo em questdo, relativo a avaliacdo da
capacidade de internacionalizacdo das PMEs, existe oportunidade para reforcar este
estudo com a aplicacdo de diferentes técnicas de avaliacdo multicritério, algo que iria
permitir a comparacdo dos resultados obtidos. Para além disso, 0 modelo atual podera
ser convertido num software disponibilizado as organizagdes, em que as organizacoes,
ao introduzirem as suas caracteristicas, conseguem saber se estdo preparadas ou nao
para se internacionalizar, assim como conhecer quais os fatores que estdo a
limitar/favorecer esse processo. Alternativamente, sugere-se a elaboracdo de um modelo
que avalie a capacidade de internacionalizacdo das PMEs para uma industria especifica,
dado que cada indUstria tem caracteristicas particulares, algo que faz com que os
processos de internacionalizacdo devam ser conduzidos de forma diferente. Neste
sentido, qualquer estudo que contribua para melhorar a investigacdo da capacidade de

internacionalizacdo das PMEs serd sempre bem-vindo.
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Nivel Bom
Nivel Bom

>

]

W

Rules: 64,/64 (100,009), determined: 100,00% [Mivel Mau:12,MNivel Aceitavel:24, Miv

|

Egl E

Cancel

Figura Al: Funcéo de Utilidade do Atributo Fatores Internos
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APENDICE Il — Funcdes de Utilidade

#% Decision rules Fatores Externas - O X

. Use scale orders
K ﬁ = [Juse weights

Envolvente Transadional — Envolvente Contextual — Fatores Externos

Mivel Mau v

1 Nivel Mau Nivel Mau NivelMaw
2 Nivel Mau Nivel Aceitavel Mivel Mau
3 Nivel Mau Nivel Bom Hivel Mau
4 Nivel Mau Mivel Excelente Nivel Aceitavel
5 Mivel Aceitavel Mivel Mau Nivel Mau
6 Nivel Aceitdvel Nivel Aceitdvel Mivel Aceitavel
7 Nivel Aceitdvel Nivel Bom Mivel Aceitavel
8 Nivel Aceitavel Nivel Excelente Mivel Bom
9 Mivel Bom Mivel Mau Nivel Aceitavel
10 Mivel Bom Nivel Aceitdvel Mivel Bom
11 Nivel Bom Nivel Bom Mivel Bom
12 Nivel Bom Nivel Excelente Mivel Bom
13 Nivel Excelente Mivel Mau Mivel Aceitavel
14 Nivel Excelente Nivel Aceitdvel Mivel Bom
15 Nivel Excelents Mivel Bom Mivel Bom

16 Mivel Excelents Mivel Excelente Mivel Excelente

Rules: 16/16 (100,00%), determined: 100,00% [Nivel Mauw:d, Nivel Aceitavel:5, Nicel Bom:b, Nivel Exce

@ carce

Figura A2: Fungéo de Utilidade do Atributo Fatores Externos

&5 Decision rules Envalvente Transacional - O ot
e e o x H z Use scgle orders
= [ use weights
Consumidor | Comprador ~ Fornecedores e Outros Parceiros  Envolvente Transacional
1 Mivel Mau Mivel Mau i Nivel Mau
2 Nivel Mau Nivel Aceitavel Nivel Mau
3 Nivel Mau Mivel Bom Nivel Mau
4 Nivel Mau Nivel Excelente Nivel Aceitavel
5 Mivel Aceitavel Mivel Mau Nivel Mau
6 Mivel Aceitavel Mivel Aceitavel Nivel Aceitavel
7 HMivel Aceitavel Mivel Bom Nivel Aceitavel
8 Mivel Aceitavel Mivel Excelente Nivel Bom
9 Mivel Bom Mivel Mau Nivel Aceitavel
10 Mivel Bom Mivel Aceitdvel Nivel Bom
11 Mivel Bom Nivel Bom Nivel Bom
12 Mivel Bom Mivel Excelente Nivel Bom
13 Mivel Excelents Mivel Mau Nivel Bom
14 HMivel Excelents Mivel Aceitavel Nivel Bom
15 Mivel Excelents Mivel Bom Nivel Excelente
16 Mivel Excelente Nivel Excelente Nivel Excelente
Rules: 16/16 (100,00%), determined: 100,00% [Nrvel Mawd, Nivel Aceitaveld, Nivel Borm:b,MNivel Exce
® Cancel

Figura A3: Funcéo de Utilidade do Atributo Envolvente Transacional
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APENDICE Il — Func@es de Utilidade

MO0 s o s L e

[ e = T =
[ T, R Sy FUR O Ry =

Mivel Mau

:?5 Decision rules Envelvente Contextual

v XK B H =z

Aspetos Sodo-Econdmicos  Aspetos Politico- egais

Mivel Mau
Mivel Mau
Mivel Mau
Mivel Mau
Mivel Aceitavel
Mivel Aceitavel
Mivel Aceitavel
Mivel Aceitavel
Nivel Bom
Nivel Bom
Mivel Bom
Mivel Bom
Mivel Excelente
Mivel Excelentes
Mivel Excelentes
Mivel Excelente

B R

Mivel Mau
Nivel Aceitdvel
Nivel Bom
Nivel Excelents
Mivel Mau
Nivel Aceitdvel
Nivel Bom
Nivel Excelents
Mivel Mau
Nivel Aceitivel
Nivel Bom
Nivel Excelente
Mivel Mau
Nivel Aceitivel
Nivel Bam
Nivel Excelents

Use scale orders
[Use weights

Envolvente Contextual

| Nivel Mau

Nivel Mau
Nivel Aceitavel
Hivel Aceitavel
Hivel Mau
Hivel Aceitavel
Hivel Aceitavel
Hivel Bom
Nivel Aceitavel
Nivel Bom
Nivel Bom
Nivel Excelente
Nivel Aceitavel
Nivel Bom
Nivel Excelente
Nivel Excelente

Rules: 16/16 (100,00%%), determined: 100,00% [Mivel Mauw3, Nivel Aceitavel:6,Mivel Borm:4,Mivel Exce

Cancel

Figura A4: Funcgéo de Utilidade do Atributo Envolvente Contextual

[T TR ST A SR ICR e

e N Ty
= TR N ST TR S

Mivel Mau

Recursos Humanos
Mivel Mau

Mivel Mau

Mivel Mau

Mivel Mau

Mivel Aceitgvel
Mivel Aceitgvel
Mivel Aceitdvel
Mivel Aceitdvel
Mivel Bam

Mivel Bam

Mivel Bam

Mivel Bam

Mivel Excelents
Mivel Excelents
Mivel Excelents
Mivel Excelents

B @

:'?;i Decision rules Capital Humano

Use scale orders

v| ¥ " oz [Juse weights
Lideranca Capital Humano
Mivel Mau
Mivel Aceitdvel  Nivel Aceitavel
Mivel Bom Nivel Aceitavel

Mivel Excelente Nivel Bom

Mivel Mau Nivel Mau
Mivel Aceitdvel  Nivel Aceitavel
Mivel Bom Nivel Bom

Mivel Excelente Mivel Bom

Mivel Mau Nivel Mau
Mivel Aceitdvel  Nivel Aceitavel
Mivel Bom Nivel Bom

Mivel Excelente Nivel Excelente

Mivel Mau Nivel Aceitavel
Mivel Aceitdvel  Nivel Bom
Mivel Bom Nivel Bom

Mivel Excelente Nivel Excelente

Rules: 16/16 (100,00%€), determined: 100,00%: [Mivel Maw:3,Nivel Aceitavel:3,Nivel Bom:6, Nivel Exce

Cancel

Figura A5: Funcgdo de Utilidade do Atributo Capital Humano
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APENDICE IV — Complexos de Regras e Pesos de Decis&o

Consumidor | Comprador Fornecedores e Outros Parceiros Envolvente Transacional

65% 35%

Nivel Mau <=Nijvel Bom Nivel Mau
<=Nivel Aceitavel Nivel Mau Nivel Mau
Nivel Mau Nivel Excelente Nivel Aceitavel
Nivel Aceitavel Nivel Aceitavel:Nivel Bom Nivel Aceitavel
Nivel Bom Nivel Mau Nivel Aceitavel

Nivel Aceitavel:Nivel Bom
Nivel Bom

>=Njvel Bom

Nivel Excelente

Nivel Excelente
>=Nijvel Aceitavel
Nivel Aceitavel

<=Nivel Aceitavel

Nivel Bom
Nivel Bom
Nivel Bom
Nivel Bom

-

OO ~NOT A~ WK =

Nivel Excelente

>=Njvel Bom

Nivel Excelente

Tabela Al: Complexo de Regras e Pesos de Decisdo de Envolvente Transacional

Aspetos Socio-Econdmicos Aspetos Politico-Legais Envolvente Contextual

52% 48%

1 Nivel Mau <=Nijvel Aceitavel Nivel Mau

2 <=Nijvel Aceitavel Nivel Mau Nivel Mau

3 Nivel Mau >=Njvel Bom Nivel Aceitavel
4 <=Njvel Aceitavel Nivel Bom Nivel Aceitavel
5 Nivel Aceitavel Nivel Aceitavel:Nivel Bom Nivel Aceitavel
6 >=Nivel Bom Nivel Mau Nivel Aceitavel
7 Nivel Aceitavel Nivel Excelente Nivel Bom

8 Nivel Bom Nivel Aceitavel:Nivel Bom Nivel Bom

9 >=Njvel Bom Nivel Aceitavel Nivel Bom
10 >=Nivel Bom Nivel Excelente Nivel Excelente
11 Nivel Excelente >=Njvel Bom Nivel Excelente

Tabela A2: Complexo de Regras e Pesos de Decisdo de Envolvente Contextual

Recursos Humanos Lideranga

Capital Humano

Nivel Excelente

Nivel Aceitavel:Nivel Bom

Nivel Bom

31% 69%

1 <=Nivel Bom Nivel Mau Nivel Mau

2 Nivel Mau Nivel Aceitavel:Nivel Bom Nivel Aceitavel
3 <=Nivel Bom Nivel Aceitavel Nivel Aceitavel
4 Nivel Excelente Nivel Mau Nivel Aceitavel
5 <=Nivel Aceitavel Nivel Excelente Nivel Bom

6 Nivel Aceitavel >=Nijvel Bom Nivel Bom

7 >=Nivel Aceitavel Nivel Bom Nivel Bom

8

9

>=Nivel Bom

Nivel Excelente

Nivel Excelente

Tabela A3: Complexo de Regras e Pesos de Decisdo de Capital Humano
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APENDICE V - Analises Plus-Minus-1 dos Deltas

Attribute -1 Delta 02 +1
Internacionalizagdo da PME Bom
Recursos Humanos Nivel Bom
Lideranca Nivel Bom
Produto Aceitavel Nivel Bom
Qutros Recursos Nivel Bom
Consumidor | Comprador Aceitavel Nivel Bom
Fornecedores e Outros Parceiros Nivel Bom
Aspetos Socic-Econdmicos Aceitavel Nivel Aceitavel
Aspetos Politico-Legais Aceitavel Nivel Aceitavel

Tabela A4: Analise Plus-Minus-1 da Delta 02

Attribute -1 Delta 03 +1
Internacionalizacdo da PME Bom
Recursos Humanos Nivel Bom
Lideranca Nivel Bom
Produto Aceitavel Nivel Bom
Qutros Recursos Nivel Bom
Consumidor | Comprador Nivel Excelente ]
Fornecedores e Outros Parceiros Nivel Excelente ]
Aspetos Socio-Econdmicos Nivel Bom
Aspetos Politico-Legais Nivel Bom

Tabela A5: Anélise Plus-Minus-1 da Delta 03

Attribute -1 Delta 04 +1
Internacionalizacdo da PME Aceitavel
Recursos Humanos Nivel Bom
Lideranca Nivel Bom
Produto Inaceitavel Nivel Aceitavel
Outros Recursos Nivel Aceitavel
‘ Consumidor | Comprador Inaceitavel Nivel Aceitavel
Fornecedores e Outros Parceiros Inaceitavel Nivel Aceitavel
Aspetos Socio-Econdmicos Nivel Bom
Aspetos Politico-Legais Nivel Aceitavel

Tabela A6: Analise Plus-Minus-1 da Delta 04

Attribute -1 Delta 05 +1
Internacionalizacdo da PME Bom
Recursos Humanos Nivel Bom
Liderancga Nivel Bom
Produto Nivel Excelente |
Outros Recursos Nivel Aceitavel
Consumidor | Comprador Aceitavel Nivel Bom
Fornecedores e Qutros Parceiros Aceitavel Nivel Aceitavel
Aspetos Socio-Econdémicos Nivel Bom
Aspetos Politico-Legais Nivel Bom

Tabela A7: Anélise Plus-Minus-1 da Delta 05
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