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DINAMICAS DE INOVACAO ABERTA EM PMEs: UMA ABORDAGEM
DEMATEL

RESUMO

inovacao aberta estd, visivelmente, a assumir uma importancia crescente

nas organizagdes. Como tal, estudar os impactos que a mesma cria

tornou-se, desde logo, um desafio. Avaliar os efeitos que pode originar

ndo sé na performance como também nos processos organizacionais,
tempo e pessoas, ¢ uma tarefa dificil e de grande complexidade, dado o vasto leque de
fatores que estdo na base da capacidade de inovar de cada organizagdo. Como forma de
ultrapassar esta barreira, € uma vez que a literatura de especialidade carece de estudos e
frameworks que possam evidenciar estes impactos, parece evidente que a criagdo de um
modelo de avaliacdo holistico consiga colmatar as limita¢cdes evidenciadas na literatura.
Assim, a presente dissertacao propde um modelo de andlise que recorre ao uso integrado
de técnicas de mapeamento cognitivo, suportadas pela abordagem Strategic Options
Development and Analysis (SODA), com a técnica DEcision MAking Trial and
Evaluation Laboratory (DEMATEL), no sentido de evidenciar o impacto que certas
dinamicas, ligadas a inovacdo aberta, podem gerar dentro de uma pequena ou média
empresa (PME). Como tal, procurar-se-a evidenciar um processo de analise mais realista

e absoluto, promovendo, assim, uma tomada de decisdo mais clara e informada.

Palavras-Chave: Apoio a Tomada de Decisdo; Avaliagdo Multicritério, DEMATEL;
Inovacdo Aberta; Mapeamento Cognitivo; Pequena e Média Empresa (PME); SODA.
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DYNAMICS OF OPEN INNOVATION IN SMEs: A DEMATEL APPROACH

ABSTRACT

pen innovation is clearly taking on an increasing importance in

organizations. Studying its impacts has become a challenge for everyone.

Assessing the possible effects not only on performance but also on

processes, time and people, is a difficult and complex task, given the
different capacity of each organization to innovate. As a way to overcome this barrier,
and considering the lack of studies and frameworks in the literature related to open
innovation, this dissertation proposes a methodological framework that combines
cognitive mapping techniques, supported by the Strategic Options Development and
Analysis (SODA) approach, and the DEcision MAking Trial and Evaluation Laboratory
(DEMATEL) technique. This dual methodology allows the impact that certain dynamics
related to open innovation can produce within a small or medium-sized enterprise (SME)
to be analyzed. The information was collected from SME managers and entrepreneurs,
who accepted to participate in face-to-face group meetings. The results of our framework
were validated by both the panel members and a project manager at COTEC Portugal —a
leading think-and-action network for advancing technology diffusion and business

innovation cooperation. Contributions and limitations of our proposal are also analyzed.
Keywords: Cognitive Mapping; DEMATEL; Decision Support; Multiple Criteria

Decision Analysis (MCDA); Open Innovation; Small and Medium-sized Enterprise
(SME); SODA.
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SUMARIO EXECUTIVO

esde o inicio do século XX que o tema da inovagao tem sido alvo de

investigagdes por parte dos varios autores ligados aos diferentes sectores

da atividade economica. Primeiramente, numa oOtica tradicional, a

atencao estava voltada para as flutuagdes da oferta e da procura de bens
e servicos. No entanto, apesar de isso criar oportunidades de negocios, nao fomentava
mudangas tecnologicas. Desta forma, o modelo capitalista de criacdo de riqueza comegou
a sofrer alteragdes através da assimilacdo de novas tecnologias, conceitos, processos,
ideias e pessoas, resultado assim num novo modelo de gestdo. A difusdo tecnoldgica a
nivel mundial impactou fortemente o sistema econdémico. As organizagdes sofreram
mudangas estruturais e organizacionais perante um novo universo ampliado que
proporcionou a saida do contexto interno, apostando assim em relagdes mais interativas
e abertas com os restantes agentes. Parte do processo inovador sdo as relagdes
estabelecidas com as universidades, as parcerias — privadas ou publicas — com
consumidores e fornecedores e/ou outros agente relacionados ao canal de distribui¢ao. Os
termos “pesquisa” e “crescimento” foram substituidos por ‘“conetividade” e
“desenvolvimento”, amplificando assim o ambito da inovacdo através de conexdes que
vao além da propria organizagdo e suas tecnologias. Desta forma, a inovagao aberta cria
uma dindmica de cocriacdo, reunindo assim varios elementos a fim de produzir
conjuntamente um resultado mutuamente valorizado. Por outro lado, a massificagdo da
Internet e, por conseguinte, o desenvolvimento das tecnologias de informacdo e
comunicagdo (TIC) facilitaram ainda a criagdo de redes globais de desenvolvimento de
mercados, colocando novos desafios as organizagdes do que diz respeito a propria
inovacdo. Posto isto, a premissa da inovacdo aberta passa pela capacidade que uma
determinada organizagdo detém no uso dos seus recursos internos e externos, de modo a
registar melhorarias na sua competitividade e performance. Assim, as fronteiras da
empresa nao conhecem limites, bem como a criagao e gestao de ideias, pois quanto maior
for o numero de ideias, maiores serdo as possibilidades para inovar. Por conseguinte, a
velocidade da adaptagdo das organizagdes depende, em grande parte, da sua capacidade
financeira, maturidade, cultura organizacional, processos e estrutura (Barbosa et al.,
2020). Dada a complexidade do tema em analise, e visto que os modelos desenvolvidos
até a data apresentam algumas limita¢des ao nivel da falta de dados quantitativos (i.e.,
apenas uso de entrevistas), limitacdo geografica e falta de um sistema de avalia¢do (e.g.,
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objetivos propostos vs. falhas registadas), o recurso a técnicas multicritério de apoio a
tomada de decisdo podera trazer uma visdo mais transparente e completa a literatura de
especialidade. Desta forma, a presente dissertacao recorre a abordagem Multiple Criteria
Decision Analysis (MCDA), que traduz o comportamento dos atores de um determinado
processo de decisao, facultando argumentos através dos quais validam os seus proprios
valores por meio de um processo interativo de suporte a decisdo. Permite ainda a
combinag¢do de elementos subjetivos e objetivos na resolugdo de problemas complexos.
Do ponto de vista operacional, numa primeira fase — fase de estruturacdo —, recorrer-se-
4 a técnicas de mapeamento cognitivo para a estruturacdo do problema em estudo.
Posteriormente, numa segunda fase — fase de avalia¢do —, seré aplicada técnica DEcision
MAking Trial and Evaluation Laboratory (DEMATEL), que permite a analise dos
resultados, bem como a identificacdo das relagdes de interdependéncia entre os diferentes
critérios. A aplicacao das respetivas metodologias realizou-se por meio de duas sessoes
de trabalho em grupo presenciais, com um painel de decisores formando por oito
especialistas na temadtica (i.e., empresarios de pequenas e médias empresas (PMEs) de
diferentes setores de atividade). Ambas as sessdes foram dirigidas por dois facilitadores
(i.e., investigadores), que orientaram os decisores durante todo o processo de apoio a
decisdo. A primeira sessdo teve por base um enquadramento do problema de decisdo, bem
como respostas a questdes relacionadas com as metodologias em questdo. De seguida, foi
dirigida ao painel uma trigger question que, com o recurso a “técnica dos post-its”,
proporcionou o apuramento dos critérios que, do seu ponto de vista, evidenciavam as
principais dinamicas criadas pela inovagdo aberta nas PMEs. De seguida, foi solicitado
aos membros do painel que os critérios apurados fossem agrupados por areas de interesse,
resultado assim seis clusters: Plano Economico; Contexto Geral, Processos; Recursos
Humanos; Lideranca e Gestao; e Cultura. Na segunda sessao, o painel de decisores
identificou as relagdes existentes entre os varios critérios, bem como a influéncia que
estes exerciam entre eles, evidenciando ainda a importancia que cada um detém no
modelo. Por fim, foi realizada uma sessdo de consolidacdo com um representante da
COTEC Portugal — Associacao Empresarial para a Inovagdo. Sendo este especialista um
elemento externo e imparcial ao processo, permitiu a consolidagdo dos resultados
atingidos. Como resultado desta investigacdo, a aplicagdo de técnicas multicritério de
apoio a tomada de decisdo proporcionou a criacdo de um modelo de anélise mais robusto,
completo e coerente, com aplicabilidade pratica na avaliagdo dos impactos que a inovagao

aberta cria nas PMEs.
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CAPITULO 1
INTRODUCAO

1.1. Enquadramento Inicial

s rapidas mudancas no contexto global e o comportamento cada vez

mais exigente dos consumidores impulsionam o processo de inovagao

nas organizagdes em direcdo a diferenciagdo ndo s6 dos seus produtos,

como também dos seus servigos e processos. Segundo Rabechini et al.
(2002), existem pelo menos trés variaveis que influenciam a inovacao: informacao,
tempo e pessoas. Estes conceitos orientam a organizacgao para o mercado, com o intuito
de dar uma resposta pertinente aos consumidores, com especial atengdo ao
comportamento dos concorrentes.

A inovacdo, desde a sua conceptualizagdo, estd inerentemente ligada a
preocupacdo com a performance € a criacdo de valor (Porter, 1985). Assim, para criar
vantagem competitiva em relacdo aos seus concorrentes, as organizacdes, a partir dos
seus recursos internos, tracam estratégias dificeis de imitar e de substituir, explorando
oportunidades e mitigando ameagas (Barney, 1991). No entanto, segundo Candido
(2015), a inovagao de forma isolada ndo ¢ a estratégia mais eficiente para aumentar a
competitividade, uma vez que os processos de investigacao e desenvolvimento (I&D)
carecem de investimentos financeiros e temporais deveras elevados na maioria das
organizacdes — em particular, nas pequenas ¢ médias empresas (PMEs). Desta forma,
procura-se a inovagao de forma colaborativa, atenuando os riscos através de realizagdo
de parcerias, ndo s6 com as outras organizacdes do sector empresarial, como também
do sector publico (Lichtenthaler, 2008; Chiaroni et al., 2011; Dahlander e Gann, 2010).
A este fendomeno, Chesbrough (2003) chama “inovacgao aberta”.

A inovacdo aberta cria um novo paradigma, que pressupde que as organizacdes
devem utilizar recursos fora das suas fronteiras, sendo esta a combinagao decisiva (i.e.,
tecnologias internas e externas) para atingir uma posicao de lideranca no mercado
(Chesbrough e Crowther, 2006; West et al., 2014). Por outro lado, Enkel et al. (2004)
definem trés core processes, que dividem a inovacao aberta em: (1) outside-in process

(i.e., uso de tecnologia interna e/ou conhecimento externo); (2) inside-out process (i.e.,
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uso de tecnologia externa e/ou conhecimento interno); ou (3) coupled process (i.e.,
envolve parceiros por meio de aliangas, cooperagao ou joint venture).

Face ao exposto, e uma vez que a literatura carece de estudos empiricos em
namero significativo sobre o impacto da inovagdo aberta em PMEs (Lee et al., 2010),
a presente dissertagdo pretende criar um modelo de analise multicritério que estude as

dinamicas de inovagao aberta e o seu impacto na tomada de decisdo das PMEs.

1.2.  Principais Objetivos

Tendo por base o enquadramento feito no ponto anterior, parece evidente que as PMEs
reconhecem os efeitos da inovagdo aberta, bem como a sua importancia para a tomada
de decisdo. Nesta logica, sdo exigidos métodos mais robustos e transparentes para
implementar, controlar e analisar os impactos criados nas organizagdes. Desta forma, e
dado que a literatura carece de estudos empiricos que analisem a inovagdo aberta nas
PMEs, o presente estudo passa por desenvolver um modelo de andlise multicritério
que tenha como intuido avaliar as dinamicas da inovacdo aberta em PMEs,
suportado por uma andlise integrada que combina técnicas de mapeamento cognitivo
com o método DEcision MAking Trial and Evaluation Laboratory (DEMATEL).

As técnicas de mapeamento cognitivo, suportadas pela abordagem Strategic
Options Development and Analysis (SODA ), sdo definidas como sendo um tipo de
representacao mental individual — ou em grupo — desenvolvidas por especialistas, sobre
um determinado problema em estudo. Por outro lado, 0 método DEMATEL permite
construir e analisar relagdes de interdependéncia entre diferentes critérios por meio de
matrizes, sendo que o seu principal objetivo € a criagdo de dois grupos (i.e., um de causa
e outro de efeito), dentro do modelo. E importante ainda alcangar um outro ponto, que
passa pela consolidagdo do modelo, testando a sua aplicacdo pratica. Mesmo sendo de
caracter secundario, isto ¢ considerado uma mais-valia para o presente estudo.

Com a inteng¢do de alcangar os objetivos propostos, realizar-se-4 uma revisao da
literatura que expde, tanto a nivel histoérico como atual, o tema da inovagao aberta,
seguindo-se de uma apresentagao das metodologias a adotar. Na componente empirica
da dissertagdo, expor-se-ao os resultados alcangados, bem como a sua discussdo entre
os varios membros do painel de especialistas, ao longo das duas sessdes presenciais de

grupo, que apoiaram a constru¢ao do sistema de andlise apresentado no ambito da
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presente dissertacao. Por fim, o estudo sera testado e consolidado por um elemento
externo, que possibilitard a apresentagdo de recomendagdes no ambito da sua

implementagao e utilizagao pratica.

1.3.  Metodologia

Com o intuito de propor uma nova abordagem no ambito do estudo das dindmicas que
a inovacao aberta provoca nas PMEs, adotar-se-30 as convic¢des fundamentais da
analise multicritério de apoio a decisdo (i.e., Multiple Criteria Decision Analysis
(MCDA)). Numa o6tica de desenvolvimento do estudo, proceder-se-4 a combinagdo de
técnicas de mapeamento cognitivo com a abordagem DEMATEL. No seguimento,
realizar-se-ao duas sessdes presenciais de trabalho em grupo com um painel de
decisores especialistas em inovacao nas PMEs, com o intuito de partilha de know-how,
valores e experiéncias no contexto da tematica em estudo, bem como identificar,
discutir e articular critérios significativos dentro da tematica das dindmicas na inovacao
aberta em PMEs. De uma forma mais clara, a participagao do painel proporcionara nao
sO a estruturagdo do problema de decisdo como, também, a definicdo de critérios de
avaliagdo e a consequente analise dos respetivos efeitos. Por fim, os dados empiricos
serdo devidamente discutidos e consolidados por uma entidade externa.

Importa mencionar que as técnicas combinadas no presente estudo remetem-
nos para uma base epistemologica construtivista, que permite integrar a objetividade
com a subjetividade, permitindo assim ir ao encontro dos resultados esperados. Deste
modo, este processo visa a criacdo de algo que apoie os participantes de um processo
de decisao a modelar, transformando as suas preferéncias e/ou valores e facilitando
assim o processo de tomada de decisao (Ferreira, 2011). Neste caso em particular, o
método DEMATEL ¢ uma ferramenta util, uma vez que tem por objetivo a criagao de
dois grupos (i.e., um de causa, outro de efeito) entre os critérios identificados, sendo
assim visivel a influéncia mais ou menos significativa entre os critérios e o peso de cada

um no modelo geral.



1.4. Estrutura do Documento

Com base na metodologia apresentada e visando os objetivos anteriormente referidos,
facilitando assim o processo de tomada de decisdo, fazem parte integrante da presente
disserta¢ao cinco capitulos, incluindo a introdugdo e a conclusdo. Adicionalmente, a
dissertacao inclui a lista de referéncias bibliograficas utilizadas.

O Capitulo 1 comporta a presente introducdo, que apresenta a tematica em
estudo, os principais objetivos, a metodologia de investigacdo e os resultados
esperados. O Capitulo 2 sustenta a revisao de literatura, com especial foco na tematica
da inovacgao aberta, evidenciando assim a importancia da inovagao aberta para as PMEs,
bem como os fundamentos para a analise das dindmicas que a inovagao aberta ¢ capaz
de criar nas PMEs. Como forma complementar, sdo analisados os contributos e as
limitagdes dos modelos de avaliagao existentes. O Capitulo 3 expde o enquadramento
metodologico que sustenta a presente dissertacdo, estando dividido em trés topicos. O
primeiro foca-se nos conceitos fundamentais da abordagem multicritério, assim como
0s seus principais contributos para a andlise das dindmicas de inovacdo aberta em
PMEs. Desta forma, estabelecer-se-ao as bases epistemoldgicas do processo de
construgdo de um modelo de analise da tematica em questdo. De seguida, ¢ apresentada
a metodologia SODA (Ackermann e Eden, 2010) e alguns conceitos fundamentais,
(e.g., mapeamento cognitivo e estruturacdo por pontos de vista). Por fim, ¢ feito um
breve enquadramento sobre a avaliagao multicritério (i.e., estrutura e fases), detalhando
ainda a abordagem DEMATEL (Gabus e Fontela, 1972; Fontela e Gabus, 1976), bem
como as suas vantagens e limitagdes. Por sua vez, o Capitulo 4 materializa a
componente empirica da dissertagdo, comecando pela descricdo da aplicagdo das
técnicas de mapeamento cognitivo, que permitem fundamentar a selecao de critérios de
avaliacdo incluidos no modelo de avaliagao desenvolvido. Adicionalmente, é descrita
a aplicacdo DEMATEL, no sentido de se obterem as relagdes de causa-efeito entre os
varios critérios. Por fim, sdo apresentados os resultados da sessdo de consolidagdo,
assim como formuladas algumas recomendagdes. No ultimo capitulo (i.e., Capitulo 5),
sdo apresentadas, de forma sumariada, as principais conclusodes e limitagdes do estudo,

alguns contributos da investigacdo desenvolvida e as perspetivas de investigagdo futura.



1.5.  Principais Resultados Esperados

Face a sua base epistemologica, ¢ esperado que a presente dissertagdo evidencie um
modelo de andlise claro e conciso, fundamentado na abordagem multicritério de apoio
a tomada de decisdo, para o estudo das dindmicas de inovagdo aberta nas PMEs. A
presente dissertagdo ¢ caracterizada por um conjunto de proposi¢des (i.e., partilha de
conhecimentos, experiéncias, valores e pontos de vista com e entre um painel de
especialistas), confiando-se que o sistema de andlise resultante seja 0 mais proximo
possivel da realidade.

De forma adicional, ¢ esperado que o estudo venha a colmatar parte das lacunas
existentes relativamente a tematica da inovagdo aberta nas PMEs, bem como a
evidéncia de como a abordagem multicritério contribuiu para a clarificacdo e
transparéncia das principais variaveis que detém maior influéncia/impacto no modelo.
E espectavel que isso possa abrir perspetivas para futura investigagao. Por fim, espera-
se a divulga¢do desta abordagem no campo de investigacao da inovacdo aberta, através

da publicacdo dos resultados alcangados numa revista internacional da especialidade.



CAPITULO 2
REVISAO DA LITERATURA

ste segundo capitulo da dissertagdo pretende explorar os principais
conceitos que sustentam as dindmicas proporcionadas pela inovagao
aberta dentro das pequenas e médias empresas (PMEs). Desta forma,
procurar-se-a: (1) analisar os conceitos de processo de inovagdo e de
inovagdo aberta; (2) compreender a importancia da inovagdo aberta para as PMEs; (3)
estudar os fundamentos para a analise das dindmicas de inovacdo aberta em PMEs; (4)
apresentar contributos e limitacdes identificadas por outros autores; e, por fim, (5)
identificar as limitagcdes metodologicas transversais presentes nos métodos estudados.
Os pontos analisados ao longo deste capitulo visam fundamentar as no¢des de base

estudadas na presente dissertagao.

2.1. Inovacdo e Inovaciao Aberta: Algumas Nocoes de Base

Com o intuito de compreender o tema proposto na presente dissertacdo, considera-se
importante fazer uma andlise dos precedentes da inovagdo aberta, bem como apresentar
e discutir alguns conceitos relacionados. Nas ultimas décadas, o estudo da inovagao foi
enriquecido com inUimeras pesquisas acerca do tema, que possibilitaram o
amadurecimento da literatura, dando origem a varios concegoes ¢ tipologias.

O conceito inicial de inovagdo remete-nos para o periodo da Idade Média, onde
este era considerado um fruto da criatividade humana, uma novidade. Mais tarde, na
Renascenga, ficou associado a invengdo, em que as boas praticas dos artesdos ndo eram
consideradas apenas uma novidade, mas sim uma descoberta ligada a inovacdo. Deste
modo, o conceito de inovagdo sempre esteve associado ao debate entre a invencao e a
descoberta. A inveng¢ao define-se como uma combinac¢do de novos objetivos, processos
ou teorias, enquanto que a descoberta remete-nos para factos ja existentes. De uma
maneira geral, quase todas as defini¢des sobre o conceito de inovagdo focam-se no

desenvolvimento e implementagao de novas ideias (Mota, 2014).



No século XX, coube a Schumpeter (1934: 82) escrever mais extensivamente
sobre o tema, definindo assim a inovagao como “a new product which did not exist in
the market, a new production method, a new raw material, a new business area, a new
financial method or organization scheme”. A capacidade de desenvolver novas ideias
tornou-se, desde muito cedo, uma prioridade para as organizagdes, uma vez que
comegaram a sentir a necessidade de se adaptarem, de forma rapida, as constantes
mudangas do ambiente. Desta forma, o autor defende a existéncia de varios tipos de
inovagao, nomeadamente: (1) novo produto e/ou melhoria no produto ja existente; (2)
inovagdo no processo de producao; (3) abertura para um novo mercado; (4) captacao
de novas fontes de matérias primas; e (5) alteragdes na organizagdo, afirmando assim
que ¢ possivel inovar sem inventar (Schumpeter, 1934). Mais tarde, Drucker (1985: 19)
veio reforgar estar ideia, referindo que “innovation is the specific tool of entrepreneurs,
the means by which they exploit change as an opportunity for a different business or a
different service. It is capable of being presented as a discipline, capable of being
learned, capable of being practiced” .

As fontes de inovacdo e as mudangas devem ser identificadas como uma
capacidade de criacao de riqueza (Aschehoug et al., 2019). No entanto, ndo existe novo
recurso até que seja definida a sua finalidade e o respetivo valor econdmico. Na mesma
linha de pensamento, Drucker (1985) circunscreve quatro fontes para a inovagao,
nomeadamente: (1) unexpected, que passa por gerir o inesperado, o sucesso, a falha e
o ambiente externo; (2) incongruity, que traduz a necessidade de gerir a incoeréncia
entre a realidade e o espectavel; (3) inovagao baseada na necessidade de processos; e,
por fim, (4) mudangas, tanto a nivel de mercado, como industria.

Definir inovagdo no ambito empresarial ndo tem sido uma tarefa facil. Contudo,
num sentido mais genérico, remete-nos para a seguinte associa¢do: “‘soma de trés
condicionantes: a ideia, a sua implementagado e o resultado” (Moreira e Queiroz, 2007:
142). Deste modo, uma ideia s6 ¢ considerada inovadora quando implementada com
sucesso no mercado. A inovagdo representa o processo principal de renovagdo em
qualquer organizagdo e, por isso, comecou a estar no topo das prioridades quando se
trata de travar a concorréncia (Silva et al., 2019). Varios estudos efetuados remetem-
nos para a ideia de que, em tempos de crise, esta ¢ apontada como solu¢do, uma vez
que reforca a posicao competitiva das empresas, aumentando o seu desempenho e o seu

conhecimento (Andrew et al., 2009).



Com o objetivo de uniformizar o conceito de inovagdo e as suas respetivas
tipologias, a Organizagao para Cooperagao ¢ Desenvolvimento Econémico (OCDE)
define a inovagao como sendo o processo de “implementation of a new or significantly
improved product (good or service), or process, a new marketing method, or a new
organisational method in business practices, workplace organisation or external
relations” (OCDE, 2005: 46). Esta pode ainda ser dividida na seguinte tipologia: (1)
inovacao do produto (bem ou servigo); (2) inovagdo do processo; (3) inovacao
organizacional; e, por fim, (4) inovagdo de marketing.

Numa légica de inovagao de producao, Henderson e Clark (1990) sugerem outra
classificacdo, defendendo a existéncia de dois tipos de conhecimento. Um deles ¢
direcionado para o conhecimento das componentes do produto, que representa a parte
fisica ou de desenho, enquanto que outro assenta na interligacdo e coordenacdo das
componentes. A matriz elaborada pelos dois autores demonstra a relagdo entre os dois
patamares de conhecimento e sugere a existéncia de quatro tipos de inovagao,
nomeadamente: (1) inovacdo incremental, em que o conhecimento sobre as ligacdes
ndo se altera, enquanto que o conhecimento sobre as componentes ¢ reforcado; (2)
inovagdo modular, em que, mantendo o mesmo nivel de conhecimento a cerca das
ligacdes, sdo registadas as mudangas nas componentes; (3) inovacao arquitetural, que
tende a manter as componentes tradicionais mas regista mudancas de conhecimento; e,
por fim, (4) inovagdo radical, que reflete alteracdes de conhecimento das componentes
(Silva et al., 2019).

Davenport (1992: 5), por sua vez, define a inovacao de processo como sendo
“simply a structured, measured set of activities designed to produce a specified output
for a particular customer or market”. O autor distingue ainda a inovagao de processo
da melhoria no processo. Se, por um lado, a inova¢ao de processo significa executar
um trabalho de uma maneira totalmente nova, por outro lado, uma melhoria de processo
envolve a execucdo do mesmo processo com eficiéncia ou eficacia ligeiramente
aumentada. Devido a magnitude da mudanca organizacional envolvida, a inovagao de
processos leva, muitas das vezes, mais tempo a ser implementada. Em termos de
posicionamento, cabe a cada organizacdo optar pelo melhor caminho, mediante
objetivos, tempo e recursos, ou a combinagdo dos dois métodos (Mohmmad e Rezaeian,
2019). Com efeito, “an organisational innovation is the implementation of a new
organisational method in the firm’s business practices, workplace organisation or

external relations” (OCDE, 2005: 51). Damanpour (1991) defende que a inovagao de
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processo ¢ influenciada por diferentes condicionantes que se passam a enunciar: (1)
tipo de organizagdo; (2) tipo de inovagao; e, por fim, (3) capacidade de inovar.

Quanto ao tipo de organizagdo, as estratégias diferem a nivel de organizacdes
privadas e publicas, com e sem fins lucrativos (Grama-Vigouroux ef al., 2019). No caso
do tipo de inovagao, € necessario proceder a tipificagao dos comportamentos, cultura e
processos organizacionais e delinear que tipo de inovagdo deve ser implementada,
nomeadamente: (1) inovag¢do administrativa, que traduz a estrutura organizacional e 0s
processos administrativos; ou (2) inovagdo técnica, que refere a processos, produtos
e/ou servicos. Por fim, a capacidade de inovar ¢ dividida em dois patamares: (1) estado
inicial, relativo ao levantamento de informagao quanto ao problema, recursos ¢ medidas
preventivas; e (2) estado de implementacdo, que consiste em implementar todas as
medidas preventivas anteriormente identificadas (Damanpour, 1991).

Por ultimo, a inovagdo em marketing consiste na “implementation of a new
marketing method involving significant changes in product design or packaging,
product placement, product promotion or pricing” (OCDE, 2005: 152). A prioridade ¢
a criagdo de um novo conceito de marketing ligado a implementacdo de um novo
método nao usado anteriormente pela organizacao (OCDE, 2005).

ApoOs os grandes avangos no tema da inovagdo, os estudiosos voltaram as suas
investigagdes para a abordagem e desenvolvimento do chamado processo de inovagdo.
Polley et al. (1989: 180) definem este fendmeno como sendo “the process of innovation
centers on the temporal sequence of activities that occur over time in developing and
implementing new ideas from concept to concrete reality”. No seguimento deste
conceito, foram criados varios modelos que geraram alguma divergéncia de ideias. No
entanto, Meissner ¢ Kotsemir (2016: 2) defendem que “all models share the common
understanding that innovation activities can more or less correctly be described and
visualized in process models. Some models describe the life cycle of innovation by S-
shaped logistic function, which consists of three separate phases reflecting the
application aspect of its development: the emergence, growth and maturity”.

Apesar das discordancias, Utterback (1971) defende que, em geral, a criagdo de
um processo de inovagdo universal tem como base trés premissas: (1) ideia ou invengao
de algo novo, seja produto, servico ou processo organizacional ou tecnologico; (2)
resposta ao problema, que implica desenvolvimento do processo; e, por fim, (3)

implementagdo e comercializagdo (i.e., venda) (Silva et al., 2019).



A partir dos meados do século XX, muita da literatura na area voltou-se para a
ideia de need for idea driven para a criagao de um processo de inovacao e, desta forma,
Usher (in Meissner e Kotsemir, 2016: 3) descreve este fendmeno como sendo “the
perception of an unsatisfied need, setting the stage following the primary act of insight,
critical revision and Development”. Na mesma logica, Marquis (1969) defende que o
processo de inovacdo inicia com o reconhecimento da viabilidade e procura do
mercado, potenciando assim a criacdo da ideia principal como resolu¢do do problema.
Gallivan (2001), por sua vez, reconhece que o ponto de partida e a gestdo da mudanga,
complementados pelo grau de inovagao na qual a organizagdo se insere, influenciam,
de certo modo, a resposta final. Por outro lado, Kamal (2006) afirma que o ponto inicial
da criagdo do processo e a motivacdo da organizacdo para a inovagdo ¢ a capacidade
desta em dar resposta. Ou seja, apos um estudo prévio, surge a ideia, implementacao,
verificacdo e comercializagao.

Afuah (1998) vai mais longe, afirmando que uma empresa pode estruturar a sua
resposta para o mercado através de dois modelos distintos de processos de inovagao:
(1) inovagdes radicais, que exigem conhecimentos muito diferentes dos que ja existem;
e (2) inovagdes incrementais, que se baseiam no conhecimento existente € podem ser
descritas como aperfeicoamento de competéncias. No obstante, Amabile et al. (1996)
desenvolveram uma estrutura para avaliar o clima da criatividade, tendo como objetivo
a constru¢do de um modelo para avaliar “perceived stimulants and obstacles to
creativity in organizational work environments” (Amabile et al., 1996: 11). Este
modelo ¢ retratado através de cinco componentes: (1) incentivo a criatividade, que
engloba o fluxo aberto de informagdes e a partilha de novas ideias em todos os niveis
da organizag¢do; (2) autonomia ou liberdade na execugdo do trabalho desenvolvido; (3)
recursos, quer sejam materiais ou informagao; (4) pressao, incluindo o desafio positivo
e a pressdao negativa da carga de trabalho; e, por tultimo, (5) impedimentos
organizacionais a criatividade.

Chesbrough (2003) argumenta que, em muitos setores, a abordagem
centralizada de 1&D — ou inovagdo fechada — estava a tornar-se obsoleta, pelo que esse
paradigma deveria ser substituido pela inovag¢do aberta, atirmando que “open
innovation means that valuable ideas can come from inside or outside the company and
can go to market from inside or outside the company as well. This approach places
external ideas and external paths to market on the same level of importance as that

reserved for internal ideas and paths” (Chesbrough, 2003: 43). Com efeito, estamos
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perante “a distributed innovation process based on purposefully managed knowledge
flows across organizational boundaries” (Chesbrough e Bogers, 2014: 17). Este
processo promove uma integracdo entre competéncias internas e externas € ndo uma
iniciativa de outsourcing da inovagdo (Buganza e Verganti, 2009). Deste modo, a
tendéncia de exploragdo externa fica automaticamente relacionada com o conhecimento
e com a sua evolu¢ao dentro das organizagdes (Arora et al., 2001; Lichtenthaler, 2009),
dado que este passa a ser visto como fator econdmico (Granstrand, 1999). Allen (1977)
reforca esta ideia, referindo que os departamentos funcionam como um “sistema
aberto”, sendo que a transmissao de conhecimento ¢ inevitavel, dado que a maior parte
das ideias inovadoras vem de fora da organizagao (West et al., 2014; Grama-Vigouroux
et.al.,2019).

Neste sentido, Gassmann e Enkel (2004) defendem a existéncia de trés
dimensdes de inovagao aberta: (1) outside-in, também conhecida como inovagao aberta
inbound (Conboy e Morgan, 2011), que traduz o processo de passagem de ideias para
o mercado e que se pode manifestar através da venda de propriedade intelectual; (2)
inside-out, também conhecida como inovagdo aberta outbound (Conboy e Morgan,
2011), que se manifesta através do enriquecimento da base do conhecimento da préopria
empresa através da integracao de varios agentes externos (i.e., fornecedores, clientes,
networking externo e/ou aquisi¢cdo de propriedades intelectuais); e, por fim, (3) coupled
process, que traduz a combinacdo de ambos os modelos e que consiste numa ligagdo
de processos outside-in e inside-out através de parceiros complementares como joint
ventures e/ou aliangas, apostando na logica de dar e receber do mercado. No entanto,
para se beneficiar de conhecimento externo, as organizagdes devem ‘“to develop their
absorptive capacity” (Cohen e Levinthal, 1990: 129). Se, por um lado, as capacidades
sdo definidas como a habilidade da organizacdo para determinado objetivo/processo
(Arbussa e Coenders, 2007), por outro lado, as absorptive capacity funcionam como
motor de procura, que vai ao mercado externo em busca de novas tecnologias, produtos
e/ou conhecimento que possam integrar o processo de inovagdo (Arora et al., 2001;
Chesbrough e Bogers, 2014; Cioffi ef al., 2020).

Outra classificacdo de inovacao aberta foi apresentada por March (1991) e ¢
baseada no conceito de exploration e exploitation. Se, por um lado, exploration ¢ a fase
onde a empresa estd a realizar atividades de I&D com o intuito de desenvolver a
inovagdo interna, por outro lado, a exploitation corresponde ao patamar da

comercializa¢ao e venda dessa mesma inovagao (Lee et al., 2010).
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A abordagem de inovagdo aberta ¢ escolhida com base na fase do processo de
desenvolvimento que a organizagao se encontra (Gianluca, ef al., 2020). Nesse sentido,
Dahlander e Gann (2010) identificam quatro tipos de abertura, nomeadamente: (1)
revealing, que pretende revelar recursos internos ao ambiente externo sem recompensa
financeira imediata; (2) selling, que visa comercializar invengdes e tecnologias por
meio da venda ou licenciamento de recursos; (3) sourcing, que refere o uso de fontes
externas de inovagdo, examinando o ambiente externo antes de iniciar 1&D interna; e,
por fim, (4) acquiring, que traduz a aquisi¢do de informacdo para o processo de
inovacao através do mercado.

No que toca a sua analise e estudo, a inovagdo aberta tem vindo a receber uma
maior atencdo por parte dos meios académico e empresariais. Porém, grande parte da
literatura limita o seu foco as grandes empresas, com elevados investimentos em 1&D
(Chesbrough, 2003; Kirschbaum, 2005) e/ou industrias especificas (Henkel, 2006).
Posto isto, considera-se que o estudo do impacto na inovagdo aberta em PMEs carece
de desenvolvimentos. Desta forma, compreendidos os principais conceitos no ambito

da inovagado aberta, no préximo ponto sera discutida a sua importancia para as PMEs.

2.2. A Importancia da Inovacio Aberta para as PMEs

A crescente dindmica dos mercados € a constante busca por novos conhecimentos
aumentou, desde muito cedo, a complexidade nas relagdes estabelecidas entre o
mercado e as diferentes organizacdes (Dana et al., 2020). Posto isto, Porter (1985)
defende que as organizagdes devem posicionar-se estrategicamente com base nos seus
objetivos, capacidades, recursos internos e externos para alcangar uma determinada
vantagem competitiva. Tal como referido anteriormente, estas perspetivas sao
conquistadas através da inovacdo, dado que a criagdo de novas ideias diferencia as
organizagdes umas das outras. Neste sentido, o impacto da inovagao aberta foi apontado
como positivo por varios autores (Chesbrough, 2003; Kirschbaum, 2005; Dodgson et
al., 2006), apesar de, desde o seu tempo mais embrionario, o estudo fosse direcionado
mais para as grandes empresas € nao tanto para as PMEs.

A falta de estudos empiricos que abordem o caso das PMEs ¢ relatada por Lee
et al. (2010), afirmando que ndo existem evidéncias que comprovem que as grandes

empresas sao melhores em termos de inovagdo do que as PMEs. Por outro lado,
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Roijakkers et al. (2013), através da sua investigacao, defendem que as PMEs podem e
devem aplicar inovacao aberta a sua realidade, uma vez que, através desta abordagem,
podem alcangar maior resiliéncia e vantagem competitiva. Deste modo, Rahman e
Ramos (2010) defendem que as PMEs ocupam um papel de destaque na inovagdo
aberta pois, pela sua limitagdo de tamanho e recursos, t€ém tendéncia para se unir entre
si em busca de melhores oportunidades de inovagao. Para Massa e Testa (2008), a falta
de burocracias e a existéncia de uma maior facilidade para exercer a capacidade de
networking sdo praticas de sucesso que as PMEs exercem através da inovacao aberta,
dando-lhes assim oportunidade financeira para o desenvolvimento de 1&D.

De um outro ponto de vista, Roijakkers et al. (2013) alegam que os efeitos das
praticas de inovagdo aberta em PMEs sdo mais intensas do que nas grandes empresas,
na medida em que, nas pequenas organizagdes, existe menos estabilidade e o impacto
nas receitas ¢ maior. Nas grandes organizagdes, o modelo ¢ altamente influenciado pela
lideranga, dado que o lider fica responséavel pela sua implementagdo (Chesbrough e
Brunswicker, 2013). Este impacto ¢ ainda maior quando se trata de PMEs, uma vez que
as consequéncias das decisdes tomadas afetam toda a sua estrutura e sobrevivéncia
(Lubatkin et al., 2006; Acs et al., 2018). Posto isto, importa referir outras razdes que
salientam a importancia da inovagao aberta em PMEs.

Em primeiro lugar, devido a globalizagdo e a concorréncia, as PMEs podem
desenvolver produtos de forma mais rdpida e eficaz, abrindo o processo de
desenvolvimento de produtos. De acordo com Van de Vrande et al. (2009: 25), “in
addition to market related motives, SMEs opt to adapt open innovation practices for
accessing missing knowledge, complimentary resources, and share risks.
Collaborating with customers and end users during product development is also a well-
established open innovation practice”. Por outro lado, Denyer et al. (2004) defendem
que muitas PMEs preferem este tipo de estratégia, pois estdo mais perto do mercado,
aumentando assim a sua vantagem competitiva face as grandes empresas.

Em segundo lugar, para além dos desenvolvimentos registados a nivel de
produto, a inovagdo aberta proporciona melhorias nos processos € nos servigos das
empresas (Xie e Wang, 2019). Segundo Walton e Zuboff (in Davenport, 1992),
redesenhar os processos da organizagdo leva a grandes melhorias na qualidade,
flexibilidade e niveis de servigo. Além disso, os sistemas de inova¢ao de servigo sao
configuragdes dindmicas de pessoas, tecnologias, organizagdes e informagdes

compartilhadas, que criam e agregam valor aos clientes, fornecedores e parceiros, por
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meio de servigos. Em resultado disso, € espectavel um aprimoramento do desempenho
e do fortalecimento competitivo no mercado. O impacto direto ou indireto das
atividades de inovac¢ao aberta no desempenho de uma empresa, segundo Caloghirou et
al. (2004), esta relacionado com o custo-beneficio em 1&D, a produgdo de patentes ¢ a
propor¢ao de novos produtos (Ahn et al., 2015; Silva et al., 2019).

Por fim, Davenport e Prusak (1998) defendem que outra fonte de desempenho
financeiro proporcionado pela inovagao aberta ¢ o capital humano. Apostando numa
melhor gestdo, através da inovacdo, conta-se com colaboradores mais instruidos,
organizados e eficientes. Neste sentido, existem claras vantagens com a abertura do
processo da inovacao e, sendo conhecidas as principais premissas que explicam a
importancia da inovacdo aberta para a sobrevivéncia das PMEs, no topico seguinte
apresentar-se-20 os fundamentos para a andlise das dindmicas proporcionadas pela

inovacao aberta dentro das PMEs.

2.3. Fundamentos para a Analise das DinAmicas de Inova¢ao Aberta em PMEs

Dada a elevada competitividade, grande mobilidade de trabalhadores, vasta difusao de
conhecimentos e ciclos de vida de produtos muitos curtos, muitas organizagdes nao tém
capacidade de inovarem sozinhas (Erol e Klug, 2020). Neste sentido, o processo de
inovagao aberta fornece um meio para as empresas mudarem, alterarem e se adaptarem
as tendéncias, aos desejos dos clientes e aos avangos tecnologicos como forma de
responder ao impacto negativo dessas forcas (Lee ef al., 2019). As PME:s, tanto quanto
as grandes empresas, sdo afetadas pelas mudangas no ambiente interno e externo.
Contudo, com a abertura do processo de inovagdo, as dindmicas existentes dentro da
organizacao também sofrem altera¢des que despertam atengdo para potenciais estudos.

Gassmann (2006) argumenta que a inovacgao aberta nao se encaixa em todas as
situagdes e em todas as empresas. Portanto, ¢ necessdria uma abordagem de
contingéncia em relagdo a gestao da mesma. Diferentes aspetos e caracteristicas devem
ser levados em consideragdo para avaliar sob quais condigdes as PMEs devem investir
em inovagdo aberta. Antes de tudo, ¢ importante identificar os motivos da inovacao
aberta e, como tal, esclarecer se existe mesmo a necessidade de inovacdo aberta

(Gassmann, 2006).
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Com base num banco de dados de 605 PMEs inovadoras na Holanda, Van de
Vrande et al. (2009) identificaram diferentes motivos para a adocao da inovagao aberta.
Neste sentido, importa definir seis drivers que despertam estas alteragdes dentro das
PMEs: (1) control, em que um maior controlo sobre as atividades leva a uma melhor
organizacdo de processos complexos; (2) focus, que traduz a necessidade de
ajustamento de competéncias essenciais face as atividades-chave; (3) innovation
process, que aponta para o desenvolvimento de novos produtos e/ou melhoria nos
existentes, inovagdo de processos e mercados através da integracdo de novas
tecnologias; (4) knowledge, que representa a aquisicdo de novos conhecimentos que
torne a organizagao mais competitiva; (5) costs, que induz a gestao dos custos, lucro e
eficiéncia; (6) capacity, que projeta problemas de capacidade e que obriga as
organizagdes a procura de solu¢des externas; e, por fim, (6) market, que visa
acompanhar o desenvolvimento do mercado, dando resposta aos seus clientes,
aumentando o crescimento e/ou a participagdo de mercado. Como conclusdes do
estudo, os autores argumentaram que ‘for the majority of respondents, using new
innovation methods is regarded as a way to keep up with market developments and to
meet customer demand, which eventually should result in increased growth, better
financial results, or increased market share” (Van de Vrande et al., 2009: 432).

Outros motivos importantes para adotar a inovagdo aberta sdo a eficacia do
processo de inovacao e a aquisi¢ao de conhecimento, enquanto os motivos relacionados
ao controle, foco, custos e capacidade sdo menos frequentes. Segundo Van de Vrande
et al. (2009), quando uma PME possui um ou mais dos motivos encontrados, ha uma
necessidade de inovagdo aberta. De um outro ponto de vista, Durst e Stahle (2013)
identificaram os fatores de sucesso da inovagdo aberta, agrupando-os em nove
dimensdes, nomeadamente: (1) relational issues; (2) people;, (3) governance; (4)
facilitators; (5) resources; (6) strategy; (7) leadership; (8) culture; e, por fim, (9) open
innovation process.

No que diz respeito as relational issues, Durst e Stahle (2013) sublinham a
importancia da confianca e da compatibilidade dos parceiros, enquanto que,
relativamente as pessoas envolvidas no processo, estas devem integrar uma equipa
diversificada (i.e., género, idade e educacdo), que esteja de igual forma comprometida
e motivada. Neste contexto, os facilitators sdo atores de extrema importancia, que se
envolvem no processo com o intuito de ajudar a equipa na sua organizagao, distribuicao

clara de tarefas, defini¢ao de objetivos e avaliacdo de desempenho. O fornecimento de
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recursos, sejam humanos, tempo, equipamento e/ou orgamento ¢ a inclusao de inovagao
aberta na estratégia geral da organizacdo foram considerados outros dois fatores
importantes que afetam o sucesso da inovacdo aberta. Quanto a lideranca e cultura,
Durst e Stahle (2013) afirmam que ¢ necessario que alguém assuma a lideranga no
processo e transforme a cultura em algo que incentive a criagao de redes e partilha de
conhecimento. Finalmente, os autores descobriram que entender o processo de
inovacao aberta tem um impacto positivo no sucesso da inovacao aberta e, desta forma,
¢ necessario garantir que os fatores sejam estabelecidos no inicio do processo. Portanto,
people, resources e culture sdo pré-requisitos, enquanto que relational issues,
governance, facilitators, strategy, leadership e open innovation process sao drivers da
inovacao aberta (Durst e Stahle, 2013).

Burke et al. (2007), Bausch et al. (2011) e Busso et al. (2019) identificaram
uma relagcdo positiva entre inovagdo e desempenho organizacional para as PMEs,
referindo que melhorar a inovacao levaria a uma melhoria no desempenho
organizacional. Bloch et al. (2012) referem também que a inovagao aberta tem um forte
impacto no desempenho da inovagao. Como tal, as PMEs devem investir em inovacgao
aberta para melhorar o desempenho organizacional. Com efeito, analisar as dindmicas
existentes entre os varios drivers, motivos e intervenientes que levam a inovagao aberta
¢ crucial, na medida em que permite que as PMEs tenham conhecimento dos fatores
internos e externos, organizacionais e contextuais que influenciam a sua capacidade de
inovar e o seu desempenho. Segundo Livari (2015: 34), “it is important to acknowledge
that the drivers of openness for small firms tend to be different from those for large
firms”. Deste modo, torna-se relevante a necessidade deste estudo. Tal como referido
pelos mesmos autores, parte significativa da literatura centra a sua investigagdo nas
grandes empresas altamente tecnologicas, sendo que os resultados empiricos gerados
nesses estudos ndo podem ser generalizados para as PMEs (Lee et al., 2010; Spithoven
et al. in Livari, 2015). Por conseguinte, ndo basta compreender apenas os aspetos
principais, sendo importante entender as implicacdes da inovagdo aberta no
desempenho da organizagao (Chesbrough, 2012; Dabrowska et al., 2013; Baumgartner
etal., 2018).

Ap0s a compreensdo dos fundamentos para o estudo das dindmicas de inovagao
aberta dentro das PMEs, parece importante conhecer as metodologias atualmente

utilizadas para as estudar, algo a ser tratado no préximo ponto.
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2.4. Estudos Prévios: Contributos e Limitacoes

Segundo Carvalho e Sugano (2016), as PMEs sdo importantes para todas as economias,
principalmente para as emergentes, uma vez que contribuem ndo s6 para o
desenvolvimento de postos de trabalho como, também, para o progresso tecnoldgico.
Como tal, devem ser estudadas todas as oportunidades oferecidas pela inovagao, mais
especificamente pela inovagao aberta, bem como o seu impacto e implementa¢ao com
sucesso.

Apesar do grande foco dos estudos empiricos da inovagao aberta ainda ser a
nivel das grandes empresas, surgiram, ao longo dos tltimos anos, diferentes métodos,
técnicas e instrumentos que refletem as dindmicas criadas pela inovagdo aberta e pelos
diferentes intervenientes nas PMEs. Tal como referido anteriormente, estas dinamicas
tem um impacto na performance da organizagao e, deste modo, Enkel et al. (2011:
1162) defendem que “measuring performance is crucial for managers who want to
monitor the activities of a company |[...] allows managers to plan and control their
organizations more effectively”. Acresce ainda, que “effective innovation is
increasingly important since it does not only determine a firm’s competitive advantage,
but often its very survival too” (Enkel et al., 2011: 1162). Desde modo, a Tabela 1
identifica alguns dos estudos realizados neste ambito, assim como 0s seus principais

contributos ¢ limitagoes.
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AUTOR

METODO

CONTRIBUTO

LIMITACOES RECONHECIDAS PELOS AUTORES

Stephen et al.
(2007)

Product Development Survey (PDS)

Estuda como o conhecimento interno ¢ o canal
de partilha de conhecimento influenciam os
resultados da inovagao.

Os autores ndo conseguiram prever, em caso de
mudangas na equipa de trabalho, que tipo de impactos
estas teriam nas dinamicas do conhecimento;
Limitagdes temporais (1991 até 1993).

Lazzarott e
Manzini
(2009)

Entrevistas

Verifica se as PMEs podem realmente ser
definidas através das quatro variaveis de
inovagdo aberta e se, efetivamente, sdo
encontrados em empresas reais.

As conclusdes foram extraidas de um conjunto limitado
de empresas (52 PME:s italianas);
O modelo ndo utiliza dados quantitativos.

Lee et al.
(2010)

Intermediated Network Model

Estuda a capacidade das PMEs para estabelecer
colaboragdes com parceiros externos € examina
o papel dos atores externos no processo de
inovagao.

O modelo ndo utiliza dados quantitativos;

O conceito de colaboragdes/aliancas estratégicas carece
de mais estudo;

A utilizacdo de métodos como entrevistas ou
questionarios seriam uma mais-valia para suportar os
resultados do estudo.

Nordman e Tolstoy
(2016)

Questionario e Ordinary Least
Squares (OLS) Regression.

Com base na localizagdo da organizagdo, o
principal objetivo € investigar o impacto do
networking nas relacdes das PMEs com o
mercado externo.

Duas das hipdteses ndo foram confirmadas
estatisticamente;

Nao existe distingdo entre inovagdo radical e criativa,
sendo que isso influéncia as conclusdes dos autores;
Nao foram estudadas outras caracteristicas (e.g.,
tamanho, conexdo ou cultura da organizagdo) que tém

impacto no networking.
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Seo e Chae
(2016)

Agent-Based Innovation Simulator
(ABIS)

Com base nas dinamicas de mercado, investiga
modalidades de projegdo da gestdo da inovagao
em PMEs, maximizando o seu desempenho.

Limitacao geografica (Correia do Sul), dificultando a
generalizacdo dos resultados;

O estudo tem o foco apenas no mercado e ndo aborda
os outros drivers.

Al-Belushi et al.

(2018)

Quantitative Metric for Measure
Open Innovation

Desenvolvimento de uma métrica quantitativa
Unica para medir o impacto da inovagao aberta
no setor de bioindustria marinha de Oma.

Os autores conseguiram identificar poucas falhas (dado
o numero reduzido de empresas no estudo, 16);

Para estudo futuro, os autores sugerem a criagdo de um
ranking com pontuagdo, de modo que as empresas
tenham mais controlo entre objetivos alcangados vs.
falhas.

Oliveira et al.
(2019)

Design Science Research (DSR)

Framework que apoia a implementar da
inovagdo aberta em PMEs.

Embora o modelo seja um instrumento genérico, os
autores indicam que o impacto deste na gestdo das
PMEs esta diretamente ligado a industria em que esta
opera.

Tabela 1: Métodos de Avaliacao das Dinamicas de Inovacao Aberta em PMEs — Contributos e Limitacoes
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Com base na Tabela 1, podemos identificar trés abordagens metodoldgicas: (1)
modelos estatisticos; (2) analise de contetido (métodos quantitativos e qualitativos); e, por
fim, (3) analises comparativas. Os varios autores sustentam posi¢des diferentes. No
entanto, todos dettm o mesmo objetivo, que passa por estudar o impacto da inovagao
aberta nas PMEs. Importa referir, porém, a importancia destes estudos para a tematica
debatida pois, segundo Chiesa et al. (in Enkel et al. 2011: 1162), “measuring innovation
management can help to monitor and optimize innovation activities”, reforcando ainda
mais a necessidade de tais analises. Para Enkel et al. (2011: 1163), “metrics to evaluate
excellence under this new ‘open innovation’ approach have yet to be developed” e, neste
sentido, do contributo das metodologias verificadas, importa ter presente as suas
limitagdes, sendo algumas delas transversais aos estudos analisados. Desta forma, o ponto
seguinte dard a conhecer essas mesmas limitagdes gerais, numa logica de reforco para o

sistema de analise a desenvolver no ambito da presente dissertacao.

2.5. Limitag¢oes Metodologicas Transversais

Se, por um lado, a grande limitacdo dos modelos analisados no ponto anterior ¢ nio
permitirem estudar a inovacao aberta como um todo, por outro lado, ainda nenhum deles
apresenta uma metodologia Uinica e robusta que se possa aplicar em diferentes contextos.
Hossain et al. (2015: 16) reforcam esta ideia quando defendem que “approaches for
measuring open innovation are still at a preliminary stage”.

Apo6s uma andlise cuidada aos estudos ja existentes, foram identificados alguns
obstaculos e limitagdes transversais. Em primeiro lugar, a maior parte desses contributos
apresentam limitagdes geograficas ou de amostra, uma vez que o respetivo estudo ¢
aplicado a um namero reduzido de empresas e, como tal, as conclusdes apuradas sdo
benéficas, mas ndo podem ser aplicadas a outros casos (Oliveira et al., 2019). Em segundo
lugar, como referido anteriormente, a falta de estudo empiricos sobre o impacto da
inovagdo aberta em PMEs dificulta a obtencdo de dados fidedignos e, desde modo, os
autores optam mais por uma abordagem qualitativa. Logo, os estudos existentes sao mais
comparativos e exploram pouco a descoberta de novos caminhos. Por outro lado, a forma
pouco clara como sdo identificados as varidveis e os critérios de decisdo remete-nos para
a necessidade de usar metodologias complementares como forma de colmatar essa falha.

Uma alternativa possivel seria o recurso ao mapeamento cognitivo, pois, segundo Bastos
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(2002: 68) “os mapas cognitivos sdo alternativas de ferramentas para representar dados
verbais (e.g., informagdes orais ou escritas que expressam afirmagoes, predigoes,
explanagoes, argumentos, regras) através dos quais temos acesso a representagoes
internas e a elementos cognitivos (e.g., imagens, conceitos, creng¢as causais, teorias,
heuristicas, regras, scripts)”. Neste sentido, os mapas podem dar acesso aos pressupostos
do decisor, mesmo estes ndo estando visiveis para os restantes elementos do processo.
Em terceiro lugar, muitos dos estudos incidem em entrevistas aos responsaveis das PMEs.
Apesar de Gil (1999) defender que a entrevista ¢ uma das técnicas mais flexiveis de
levantamento de dados que as ciéncias sociais dispdem, esta ndo garante veracidade da
informagao coletada. Por ultimo, a auséncia de analises dindmicas das relacdes de causa-
e-efeito entre as varidveis, numa vertente quantitativa, remete-nos para a necessidade de
construgdo de uma funcdo operacional no sentido de auxiliar a “estruturac¢do e a
compreensdo de um ambiente decisional complexo e com contornos mal definidos”
(Ferreira, 2011: 161). Desta forma, e de modo a expor a probleméatica de uma forma clara
e acessivel, na presente dissertacdo sera utilizada a técnica DEcision MAking Trial and
Evaluation Laboratory (DEMATEL), como forma de estudo para analise das relagdes
interdependentes entre fatores/variaveis por meio de um modelo estrutural visual.

Face ao exposto, o estudo do impacto das dinamicas proporcionadas pela inovagao
aberta nas PMEs requer uma aten¢do mais aprofundada, uma definicdo de indicadores
mais precisos, bem como resultados mais consistentes. Nesse sentido, ¢ possivel
compreender a importancia de explorar metodologias alternativas que, de facto, possam
representar desenvolvimentos neste campo de investigagdo. Posto isso, no capitulo
seguinte, serdo expostos os fundamentos da abordagem multicritério e os potenciais

contributos para a tematica em questao.
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SINOPSE DO CAPITULO 2

Este segundo capitulo da presente dissertagdo teve como principal objetivo a exposi¢ao
dos conceitos de inovagdo, processo de inovagdo € inovag¢do aberta, assim como outros
termos relacionados com a tematica em estudo. Complementarmente, possibilitou a
compreensdo das diferentes razdes que suportam a importancia da implementacdo da
inovacdo aberta nas PMEs, bem como de encontrar fundamentos para o estudo das
dinamicas que este fendémeno provoca. Por fim, foram apresentadas algumas abordagens
metodoldgicas utilizadas no estudo da inovacao aberta, referindo os seus contributos e
limitagdes. Com efeito, nos Gltimos anos, varios autores apresentaram investidas no tema
da inovagdo aberta, registando-se vérias alteracdes. A rapidez da mudanga, seja no meio
econdmico, politico, tecnologico e/ou comportamental destabiliza sempre o ambiente em
que as empresas operam e, por este motivo, estas procuram inovar como forma de defesa
ou, simplesmente, para aproveitar oportunidades que as possam colocar em destaque.
Neste sentido, parece visivel a importancia da implementagdo da inovagdo aberta nas
PMEs, uma vez que constitui uma mudanca positiva como forma de responder as
alteragdes constantes do meio envolvente. Reconhecida esta importancia, torna-se
imprescindivel a aplicacdo de diversas metodologias para estudar as dindmicas que esta
mesma cria dentro das PMEs. Apds uma analise detalhada de alguns estudos realizados
até ao momento, ¢ possivel verificar que a sua maioria tem como principal objetivo
analisar e priorizar os fatores, nomeadamente organizacionais € contextuais, € nao tanto
os drivers condutores e o impacto destes na propria organizagdo. A forma pouco clara de
expor as variaveis de uma problematica tende sempre a dificultar a posicdo de um
determinado decisor e, desta forma, o mapeamento cognitivo foi identificado como sendo
uma técnica bem sucedida para expor problemas complexos, tendo em conta a
subjetividade. Por outro lado, parece evidente a necessidade de recorrer a novas
abordagens que possam completar a tematica, uma vez que a maioria dos estudos no seio
da inovag¢do aberta sao direcionados para estudos qualitativos, com limitagdo geografica
e aplicagcdo limitativa para outros casos. No proximo capitulo, serdo apresentados e
analisados os principios da abordagem multicritério de apoio a tomada de decisdo, bem
como a sua importancia no ambito do sistema de andlise a desenvolver. Serdo também
tratadas as questdes metodoldgicas relativas ao mapeamento cognitivo e a técnica
DEMATEL. O foco principal seré a analise das funcionalidades, vantagens, limitagdes e

beneficios da aplicagdo deste tipo de abordagens no contexto do presente estudo.
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CAPITULO 3
METODOLOGIA E FONTES

om base na andlise elaborada no capitulo anterior, apurou-se que os
varios estudos existentes sobre o impacto da inovacgdo aberta nas PMEs
apresentam varias limitacdes. Posto isso, o surgimento de novas
abordagens parece necessario. Desta forma, este terceiro capitulo tera
como foco principal um enquadramento geral das bases metodoldgicas que apoiardo o
modelo a ser desenvolvido no ambito da presente dissertagao, bem como a abordagem
multicritério de apoio a tomada de decisdao. Por consequente, serdo abordados os seguintes
pontos: (1) analise multicritério de apoio a tomada de decisdo; (2) abordagem SODA; e,

por fim, (3) enquadramento da técnica DEMATEL no ambito da avaliagdo multicritério.

3.1. A Analise Multicritério de Apoio a Tomada de Decisao

A maneira como um determinado problema ¢ concebido e a definigdo da sua
complexidade varia e individuo para individuo e pode seguir diferentes caminhos
cognitivos. Ferreira et al. (2011) defendem que, enquanto a complexidade de um
problema ¢ estudada por um determinado tomador de decisdo, este incorporara os seus
valores e principios em busca de solugdes. Esta situacdo alerta para a necessidade de
inclusdo de variaveis importantes para o processo de decisdo que, de outra forma, podem
originar falhas no apoio a decisdo. Como resposta, surge, em 1935, o conceito
Operational Research (OR), que teve como principal objetivo o alcance de solucdes
otimas considerando um maior grau de racionalidade nos processos de apoio a tomada de
decisdo (Ferreira, 2011; Ferreira et al., 2011). Considerada uma abordagem tradicional,
esta ¢ defendida pela Committee for the Scientific Survey of Air Defence (CSSAD) como
resposta a uma tentativa de desenvolvimento e implementagdo de um sistema de radar.
Segundo Bouyssou e Pirlot (2005), esta abordagem metodologica foi de extrema
importancia tanto no campo militar como no apoio de atividades ndo-militares, com
especial incidéncia no periodo entre 1945 e 1951. O periodo apo6s esta fase ficou marcado

por uma época de relativa estabilidade politica, econdmica e social, criando as condi¢des
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necessarias para mais desenvolvimentos neste campo de estudo. Surgiram assim outras
abordagens de apoio a tomada de decisdo (e.g., programacao linear, ndo-linear, inteira e
dindmica), que atingiram o seu auge na década de 1960. Durante este mesmo periodo, e
ainda em busca de solucdes otimas, os modelos matemdticos também ganharam
importancia enquanto analise monocritério.

Apesar dos avangos, Roy e Vanderpooten (1995) defendem que o uso de técnicas
de otimizacdo para tratar problemas mais complexos e subjetivos apresentavam ainda
muitas limitagdes. Desta forma, Roy (1985) e Bana e Costa (1993) apontam a abordagem
tradicional do processo de apoio a tomada de decisdo como sendo reducionista e
determinista da realidade e com consequéncias epistemoldgicas negativas. Por outro lado,
Dubois (2003: 469) sustenta que ‘‘formal methods are needed to help decision makers
make rational choices, but any formal method has its own pitfalls and limitations, and
should not be considered as a universal tool applicable to any decision problem”. E
precisamente esta linha de pensamento que levou a criacdo de outra abordagem para a
tomada de decisdo: a abordagem soft. Mingers e Brocklesby (1997) e Mingers e
Rosenhead (2004) relembram que esta nova abordagem ndo veio substituir os
procedimentos tradicionais, mas sim complementa-los. Este novo cendrio adota um
padrao alternativo, associado a situagdes ndo-ideais, reduzida necessidade de dados e
pessoas como elementos ativos do processo de decisao.

Inicialmente, a ideia de construir modelos que suportam a decisdo com base na
utiliza¢dao de varios critérios foi considerada no minimo singular, uma vez que todas a
literatura até entao defendia uma unica fungao-critério como solu¢ao (Checkland, 1999).
No entanto, face a uma multiplicidade de novos e conflituosos interesses, a utilizacao de
multiplos critérios ganhou forma, originando assim duas correntes principais: (1) Multiple
Criteria Decision Making (MCDM), fundamentada no paradigma hard; e (2) Multiple
Criteria Decision Analysis (MCDA), que tive origem com base no paradigma soft (Belton
e Stewart, 2002). Na Tabela 2 sdo evidenciadas as principais diferencas entre as duas

correntes/paradigmas.
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PRINCIPAIS CARACTERISTICAS
MCDM MCDA
Paradigma hard Paradigma soft
Otimizagdo Nao otimizagdo
Necessidade de dados - Elevada Necessidade de dados - Reduzida
Consenso precedente Simplicidade e transparéncia
Atitude passiva do(s) decisor(es) Atitude ativa do(s) decisor(es)
Decisor tnico Planeamento bottom-up
Supressao de incertezas Aceitacdo da incerteza

Tabela 2: Comparacio entre as Abordagens MCDM e MCDA
Fonte: Ferreira et al. (2011, adap.).

Através da Tabela 2, é possivel verificar que a corrente MCDM, apesar de ser
considerada uma abordagem multicritério, continua a apostar numa solucao 6tima para
um determinado paradigma problematico. Por outro lado, definimos MCDM como sendo
um “model the decision problem along several dimensions, or criteria, instead of a
unique criterion [...] as in classical optimization techniques, to better deal with
uncertainty and conflicting goals” (Lenglet, 2005: 2). Existe uma clara preocupagao com
multiplos objetivos, apesar de continuar fortemente ligada ao otimo matematico (Munda,
2003). Desta forma, Mateu (2002: 10) defende que “in MCDM it is supposed that there
exists “something” that will allow the decision-maker to determine which ate the best
alternatives”. Por outro lado, a abordagem MCDA salienta uma nova postura de OR no
que toca o tratamento de problemas complexos. Wang et al. (2009: 2265) sustentam que
a abordagem MCDA “is suitable for addressing complex problems with high uncertainty,
conflicting objectives, different forms of data and information, multiple interests and
perspectives, and accounting for complex and evolving biophysical and socio-economic
systems”’. Existe uma clara aceitacao da objetividade, sendo precisamente um dos fatores
de distingdo entre as duas abordagens. Ferreira (2011: 73) defende que o principal
objetivo da MCDA ¢ “esclarecer o comportamento dos atores de um dado processo de
decisdo, facultando argumentos de reflexdo que permitam, a esses mesmos atores,
moldar e validar os seus proprios valores mediante um processo interativo e suporte a
decisao”. Ou seja, perante a abordagem tradicional, um novo cenario procura sustentar

a ideia de que para cada problema ndo existe um modelo pré-definido.

_25.-



Em suma, Roy e Vanderpooten (1997) defendem cinco caracteristicas que
permitem distinguir uma abordagem MCDA: (1) presenga de elementos de natureza
objetiva e subjetiva no decorrer do estudo; (2) criacao de algo em conjunto com os agentes
de decisao, partindo do pressuposto que ndo existe algo pré-definido; (3) existéncia de
um axioma particular no sentido de compreender o seu significado e o seu papel no
desenvolvimento de recomendagdes; e, por fim, (4) necessidade de compreender o
comportamento dos decisores, fortalecendo ou enfraquecendo as suas proprias
convicgoes (Ferreira ef al., 2011). Posto isso, ¢ evidenciada a importancia da anélise
multicritério no processo de tomada de decisdo, pelo que se torna relevante, no ponto

seguinte, compreender alguns conceitos subjacentes a esta abordagem.

3.1.1. Fundamentos da Analise Multicritério

Tomar uma decisdo, segundo Borman et al. (1997), ¢ estar disposto a fazer um ato de
esforco para resolver um determinado problema, face a objetivos conflituosos, que
impedem a existéncia de uma solugao 6tima, conduzindo assim a uma solug¢ao de melhor
acordo. Este ato acaba por envolver diferentes patamares de responsabilidade, desde o
decisor principal até a organizagdo na sua totalidade (Ferreira, 2011) e, desta forma, um
processo de apoio a decisdo ¢ um sistema aberto cujos componentes sdo os atores (i.e., 0s
seus valores e objetivos) e as agoes (i.e., as suas caracteristicas) (Bana e Costa, 1993).
Este processo de apoio a decisdo comporta trés etapas: (1) defini¢do e estruturagao do
problema; (2) avaliagdo das a¢des potenciais; e, por fim, (3) elaboragdo de recomendagdes
(Bana e Costa et al., 1999; Thomaz, 2000).

De acordo com Von Winterfeldt ¢ Edwards (1986), a fase de estruturagdo
compreende um processo criativo de transformacao de um problema, inicialmente mal
definido, num conjunto de elementos, relagdes e operagdes bem definidos. Por outro lado,
Bana e Costa et al. (1997: 35) associam esta etapa a criacdo de um modelo que sirva de
base para a comunicao, discussao e aprendizagem dos varios agentes de decisdo, “in such
a way that the value-systems of actors or stakeholders are made explicit”. A fase seguinte
— fase de avalia¢do — compreende, segundo Ferreira (2011), trés atividades que deverao
ser desenvolvidas para alcancar resultados globais no processo de decisdo,
nomeadamente: (1) constru¢do de um modelo que possibilite a avaliacdo parcial dos
critérios; (2) classificagdo dos critérios de acordo com a sua importancia, de forma a obter

os trade-offs entre estes; e, por fim, (3) deliberacdo dos impactos das acdes, tendo em
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conta cada ponto de vista (Ferreira et al., 2011). Por fim, a fase de recomendagoes,
segundo Thomaz (2000), consiste na elaboracdo de recomendacdes que se desenvolvem
ao longo de todo o processo de apoio a decisdo e baseia-se na interpretacdo substantiva
das avaliagdes qualitativas e/ou quantitativas em termos de orientagdo do comportamento
do grupo no processo de decisdo. Ferreira (2011) defende que um determinado processo
de apoio a tomada de decis@o ¢ composto por pessoas que, de uma forma direta ou
indireta, intervém na decisdo, tomando posi¢des de acordo com os seus valores através
dos quais expressam as suas preferéncias.

Em suma, a abordagem multicritério de apoio a tomada de decisao reconhece dois
subsistemas principais como influenciadores deste processo: (1) subsistema dos atores; e
(2) subsistema das acoes (Ferreira, 2011). No que toca ao subsistema dos atores, ¢ de
salientar que cada ator traz consigo o seu proprio sistema de valores. Cada interveniente
ird influenciar a formagao de objetivos, interesses e aspiragcdes com base nas diferentes
funcdes e niveis de poder que cada um detém (Bana e Costa, 1993). Desta forma, na
Tabela 3, sao identificados os atores que, regra geral, estdo presentes num processo de

tomada de decisdo.

SUBSISTEMA DE ATORES

TIPO DE ATOR PAPEL NA TOMADA DE DECISAO

Identifica-se por ndo possuir uma voz ativa no processo de apoio a decisdo, ainda
Agido que o possa influenciar indiretamente. Sofre de uma forma passiva as
consequéncias (positivas ou negativas) da decisdo tomada.

Tem, efetivamente, um lugar na mesa de negociacdes. A sua intervengao direta

Interveniente N . - -
e em fungao do seu sistema de valores, condiciona a tomada de decisdo.
Deci Caracteriza-se por ser o ator ao qual o processo de decisdo se destina. Tem a
ecisor . . s . A
responsabilidade de validar a decis@o e assumir as suas consequéncias.
Por norma, ¢ um especialista externo, interveniente no processo, que visa
. auxiliar a organizag@o no processo de reflexdo do decisor, i.e., contribui para
Facilitador

melhorar a comunicagdo ¢ a procura de uma solugdo de compromisso entre os
atores. A sua atividade devera ser pautada pela clareza, transparéncia e
honestidade intelectual.

(I’Home d’étude)

Possui um papel de intermediario no relacionamento direto entre o facilitador e
o decisor. Surge pontualmente, por exemplo, quando o decisor ¢ de dificil acesso

Demandeur . . .
e sendo este um assessor direto, pode atual como intermediario no processo de

apoio a decisao.

Tabela 3: Caraterizacdo dos Varios Atores no Processo de Tomada de Decisdo
Fonte: Bana e Costa (1993, adap.) e Ferreira (2011, adap.).
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No que toca ao subsistema das agoes, Roy (1996: 42) define uma a¢do 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”. As agdes sao consideradas um
ponto de aplicagdo porque constituem a posi¢ao onde ¢ aplicado o apoio a decisdo e onde
os atores entram em contacto com o seu sistema de valores. Deste modo, Roy (1985)
defende ainda uma classificagao inicial das agdes em: (1) ag¢des realistas; ou (2) agdes
irrealistas. Se, por um lado, as agdes realistas estdo ligadas a execucdo razoavel de um
determinado projeto, por outro lado, as ag¢oes irrealistas correspondem a objetivos nao
compativeis com o problema em andlise. Ainda assim, as acdes irrealistas podem ser
consideradas uma fonte alternativa para a problematica em estudo. Adicionalmente, o
autor considera que as agoes, quer realistas quer irrealistas, podem ser classificadas
como: (a) reais; ou (b) ficticias. Sao agdes reais aquelas que correspondem a projetos
elaborados e prontos a serem implementados. Em alternativa, designam-se agdes ficticias
quando correspondem a um projeto idealizado e/ou incompleto. Em seguida, as agdes
ficticias podem ser ideais ou ndo-ideais, sendo ideais quando, antes da sua execugao estas
sao descritas e as suas consequéncias bem definidas (Roy, 1985).

Outra classificagdo alternativa é proposta por Bana e Costa (1993), que defendem
que uma agdo pode ser: (1) autonoma, considerada de forma isolada no modelo em que
¢ introduzida; (2) global ou alternativa, quando detém uma mutua exclusividade no
modelo, uma vez que a sua implementacdo implica a rejeicdo de outra acdo; (3)
fragmentada, que ¢ necessaria quando existe uma problema de interdependéncia entre as
acoes, ja que a escolha de uma a¢@o ndo elimina a outra; e, por fim, (4) potencial, em que
uma acao real ou ficticia podera ser provisoriamente julgada como realista, ou assumida
como tal pelo facilitador, de forma a prosseguir com o processo de tomada de decisao.

O desenvolvimento do processo de suporte a tomada de decisdo ndo se encontrava
tdo acentuado se as questdes a resolver ndo possuissem um grau de complexidade tao
elevado (Ferreira, 2011). Conforme Bana e Costa et al. (1997: 30), “one issue which
causes considerable misunderstanding and confusion in the absence of a consistent and
unified terminology in the field, even as to what is meant by a criterion”. Apesar disso,
Bana e Costa (1986) define critério como uma ferramenta que permite avaliar as agdes,
que tém por base um determinado ponto de vista. Esta definicdo incorpora duas
orientagdes: (1) proativa, que se relaciona com os objetivos a serem alcancgados; e (2)

analitica, que tem por base as caracteristicas das acdes que mais afetam a sua atratividade.
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Deste modo, a principal vantagem da abordagem multicritério, face a abordagem
monocritério, reside no facto de ndo se basear na constru¢do de um unico critério, mas
sim em varios critérios com base na utilizagdo de diversos pontos de vista. Neste sentido,
este novo paradigma visa contruir uma estrutura partilhada que considera todas as
dimensdes desejadas pelos atores. Apos a compreensdo de alguns dos conceitos
fundamentais relativos a abordagem MCDA, ¢ importante rever os principais paradigmas

e convicgdes da sua base epistemoldgica.

3.1.2  Paradigmas e Convicgoes Basilares

Quando se propde um novo modelo para a resolucao de uma problematica, faz sentido
expor os paradigmas e convengdes basilares que regem as bases desse mesmo modelo.
Tal como evidenciado anteriormente, os anos 1960 ficaram marcados pelo pensamento e
desenvolvimento de metodologias alternativas no que diz respeito a resolucdo de
problemas complexos. Na verdade, foi mencionado que esta alteracdo nao veio substituir
os métodos mais ortodoxos, mas sim complementa-los, respeitando assim o seu valor no
que diz respeito a resolucao de problemas mais especificos (Mingers e Brocklesby, 1997;
Mingers e Rosenhead, 2004). Este novo cendrio veio, em primeiro lugar, expor as
limitagdes dos modelos tradicionais no que toca a resolucao de problemas estratégicos
nas organizagodes, tendo em conta a subjetividade (Ferreira, 2011). Em segundo lugar,
Belton e Stewart (2002) defendem que este novo paradigma proporcionou aos decisores
um maior conhecimento e aprendizagem sobre a situa¢do-problema, bem como
desenvolver uma maior interagdo entre os membros da organizacao através de ampla
discussao e partilha de valores e juizos.

Neste sentido, a abordagem soft ganhou importancia: (1) pela utilizagdo de
multiplos critérios na tomada de decisdo; (2) pela discussdo e partilha de ideias durante
todo o processo de aprendizagem e desenvolvimento do modelo; e, por fim, (3) pela
aceitacao e reconhecimento da subjetividade na resolucdo de problemas reais. O
surgimento deste novo panorama proporcionou ainda o desenvolvimento de diversas
abordagens, das quais se destaca a MCDA. Na Tabela 4 sdo apresentadas algumas
caracteristicas desta abordagem soft, bem como as respetivas implicagdes para o processo

de tomada de decisdo.
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CARACTERISTICAS IMPLICACOES NO PROCESSO DE DECISAO

Ao invés de procurar uma solucdo Otima, promove-se uma

Nao otimizagao ~ ., . . ~
¢ solucdo aceitavel em diferentes dimensoes.

Obtida através de metodologias estruturadas e a grande
Necessidade reduzida de dados  interag@o existente entre dados e procedimentos qualitativos,
quantitativos e julgamentos subjetivos.

Clarifica as situagdes de conflito e facilita a compreensdo do

Simplicidade e transparéncia el

Estimula a participagao ativa dos sujeitos ativos no processo de

Inclusa fator h . .
nclusio do fator humano tomada de decisdo.

Criag@o de condigdes necessarias para que o planeamento seja

Pl t - . .
L2 realizado do particular para o geral.

Aceitagao e tolerancia a incertezas significativas, garantindo a

AesleD de et flexibilidade relativamente a eventos futuros.

Tabela 4: Principais Caracteristicas da Abordagem Soft
Fonte: Ferreira (2011, adap.).

Ap6s uma analise das caracteristicas principais desta abordagem, ¢ importante
compreender as trés convicgdes basilares que dirigem a base epistemologica da
abordagem MCDA, sendo elas: (1) convicgdo da interpenetragdo de elementos objetivos
e subjetivos e da sua inseparabilidade; (2) convicgdo da aprendizagem pela participagao;
e, por fim, (3) convicgdo do construtivismo (Bana e Costa, 1993; Belton e Stewart, 2002;
Ferreira, 2011). No que toca a primeira convicgdo, Ferreira (2011) defende que um
processo de apoio a decisdo ¢ um sistema complexo onde interagem elementos de
natureza objetiva, no que toca as caracteristicas das acdes, e elementos de natureza
subjetiva, provenientes do sistema de valores dos atores. Bana e Costa (1993: 4) defende
que “um tal sistema é indivisivel e, portanto, um estudo de apoio a decisdo ndo pode
negligenciar nenhum destes tipos de aspetos”. Assim, como refere Ferreira (2011 112),
“dada a interpenetragdo verificada entre elementos objetivos e elementos subjetivos,
podemos assumir que o processo de avaliagdo é holistico e, portanto, dificil de ser
separado em partes”. Quanto a segunda convicgdo —i.e., aprendizagem pela participagao
— dada a auséncia de métodos matematicos na fase de estruturacdo das agdes, diversos
autores apontam para o dialogo e para a discussao como resolucdo deste mesmo problema
(Ferreira, 2011). Ferreira (2011: 113) defende ainda que “tanto o didlogo como a
discussdo sdo atividades que proporcionam um elevado grau de sinergia entre os varios
atores, permitindo, em simultaneo, aprofundar o conhecimento da problemadtica em

analise”. Por ultimo, relativamente a convicgdo do construtivismo, Bana e Costa (1993)
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defende que o inicio de um processo de suporte a decisao ¢ um cendrio no minimo cadtico,
dado que as caracteristicas e objetivos surgem em niimero elevado. Desta forma, existe
a necessidade de uma estruturacdo de elementos, mediante as suas inter-relacdes e
incompatibilidades, de modo que o processo de constru¢ao de um modelo de avaliagao
seja bem sucedido (Ferreira, 2011). Fruto disso, parece claro que a participacdo e a
discussdo permitem uma aprendizagem cujo papel serd decisivo em todo o processo de
apoio a tomada de decis@o. Face ao exposto, importa agora compreender os potenciais
contributos da analise multicritério para o estudo das dinamicas da inovacao aberta em

PMEs.

3.1.3. Contributos para a Andlise de Dindmicas de Inovacio Aberta em PMEs

Tal como foi referido anteriormente, a inovagdo aberta cria um impacto positivo nas
PMEs, uma vez que promove o seu desenvolvimento a nivel econdmico, organizacional
e humano, evidenciando claras mudangas de estrutura e processos. Por outro lado, estas
alteragdes sao impulsionadas por drivers (i.e., razdes que levam as PMEs a implementar
inovagao aberta), dando lugar a alteracdes que merecem especial atencao e estudo. Deste
modo, € necessario estudar o impacto que as novas dindmicas detém dentro de uma
organizagdo, tanto a nivel de estrutura, como também na sua performance.

Porter (1085) defende que a inovacdo deve ser considerada um elemento
fundamental da performance organizacional. No entanto, “the conclusion is that the
innovation effort tends to affect growth more than it affects profitability”. De um outro
ponto de vista, Baregheh et al. (2009: 1323) afirmam que “organizations need to innovate
in response to changing customer demands and lifestyles and in order to capitalise on
opportunities offered by technology and changing marketplaces, structures and
dynamics”. Desta forma, tal como referido anteriormente, junto a estas alteragdes
positivas sdo criados problemas complexos. No entanto, a abordagem MCDA possibilita
a estruturacdo desses problemas, através da utilizacdo de multiplos critérios e tendo em
conta diversos cenarios relativamente a tomada de decisao. Desta forma, a MCDA surge
como o reconhecimento dos limites da objetividade e a consequente aceitacdo da
subjetividade e aprendizagem constante, que permitir uma solucdo Unica e aperfeicoada
do problema, possibilitando a presenga de apoio em todas as etapas do processo de
decisdo. Mais concretamente, permite aos individuos envolvidos num processo de tomada

de decisdao, com base nos seus valores, pontos de vista e objetivos, ampliar o seu grau de
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conformidade e de entendimento sobre o processo de tomada de decisdo. Deste modo,
parece existir conformidade no contributo desta abordagem para a avaliagdo das
dindmicas que a inovagao aberta cria nas PMEs.

A analise dessas dindmicas ¢ um dos diversos problemas complexos de tomada de
decisdo que pode beneficiar com o recurso a abordagem MCDA. Segundo, Silva (2018:
33), “abordagem MCDA poténcia a tomada de decisoes racionais através de uma analise
do processo de decisdo mais realista, completa e detalhada, torna-se fundamental e
bastante enriquecedora” para o estudo em causa. Parece claro, deste modo, que o recurso
a este tipo de abordagem no ambito da presente dissertagao oferece um ponto de partida
para uma investigacdo ainda por explorar.

Em suma, analisar as dinamicas que a inovagdo aberta cria nas PMEs ¢
fundamental uma vez que: (1) evidencia o impacto das alteragdes na organizagao (i.e.,
positivas e/ou negativas) e, consequentemente, no desempenho desta; (2) cria uma
framework viavel que possibilita aos decisores tomarem decisdes mais assertivas; e, por
fim, (3) promove a negociagdo. Desta forma, torna-se desafiador, do ponto de vista
metodologico, utilizar esta abordagem no ambito da presente avaliagdo, uma vez que ¢
considerada uma ‘‘ferramenta robusta que facilite o processo de tomada de decisao |...]
permitindo a integragdo de critérios multiplos, assim como a participa¢do dos varios
intervenientes no processo de tomada de decisdo” (Silva, 2018: 33). Posto isto, no ponto
seguinte, sera abordada a metodologia de estruturagdo utilizada no ambito do presente

estudo (i.e., a abordagem Strategic Options Development and Analysis (SODA)).

3.2. A Abordagem SODA

A metodologia SODA ¢ um dos métodos soft mais utilizados para estruturacdo de
problemas complexos (Ferreira, 2011). Quando Colin Eden desenvolveu a abordagem, o
seu principal objetivo foi ajudar decisores e facilitadores a estruturar problemas com
recurso a mapas cognitivos. Na verdade, Eden (2007) define um mapa cognitivo como
um modelo visual interativo, que reflete os pontos de vista de cada decisor, com intenc¢ao
principal de resolugdo da situagdo-problema. Esta abordagem favorece o didlogo entre os
varios atores com o intuito de aperfeicoar a representacao da situagdo e confere um carater
ciclico ao método (Ackermann et al., 2003; Eden e Ackermann, 2010; Assuncao ef al.,

2020). Nesse pressuposto, a abordagem SODA ajuda o facilitador no desenvolvimento de
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duas habilidades: (1) atuar como mediador eficaz em discussdes para a tomada da decisao;
e (2) auxiliar a constru¢do de um modelo que pertenga ao grupo como um todo, mas que
detenha as opinides individuais de cada um (Eden e Banville, 2003).

No que toca as posturas que o facilitador deve adotar, Eden (2004) enumera trés:
(1) postura de coagdo, onde o facilitador utiliza o seu poder de consultor especialista ao
impor o problema a ser debatido durante o processo; (2) postura de empatia, onde o
facilitador tentara entender a percecdo dos decisores acerca do problema, atuando de
acordo com o método de trabalho que lhe foi sugerido; e, por fim, (3) postura de
negocia¢do, onde o facilitador iniciard com uma abordagem empdtica e, numa segunda
fase, usard a negociacgdo na defini¢do do problema, que servird os interesses de ambas as
partes. Ferreira (2011: 125) defende ainda que “quando um facilitador é chamado a
intervir num processo de suporte a decisdo, deve estar atento a subjetividade inerente ao
processo [...] as pessoas trazem consigo diferentes valores e objetivos que, geralmente,
sao conflituosos entre si”. Desta forma, cabe ao facilitador medir e aplanar os diferentes
conflitos que possam surgir. Importa referir, por outro lado, que os decisores podem
sentir-se desconfortdveis em expressar os seus pensamentos de uma forma logica e
organizada, dificultando assim a compreensdo do problema por parte de quem pratica a
escuta ativa (Ferreira, 2011). Desta forma, Eden e Banville (2003) defendem algumas
técnicas consideradas uteis e que podem ajudar os atores a expressar, de forma clara e
concisa, a sua opinido sobre um determinado tema. Na Tabela 5 sdo apresentadas essas

técnicas.
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TECNICAS CARACTERISTICAS

Os decisores falam livremente sobre o problema. Se existir
Processo de “divagacdo” tempo e liberdade ¢ possivel obter grande quantidade de
(Brainstorming) informagao. Aspetos ndo relacionados com o objetivo inicial
possam tornar-se essenciais numa fase posterior do processo.
Estamos perante uma técnica cldssica de obtengdo de
informagdo. E comum utilizar-se entrevistas individuais antes
Entrevistas de se partir para um forum de discussdo. Porém ndo sdo
recomendaveis entrevistas rigidas, com uma sequéncia
previamente definida de questdes.

O problema pode gerar algum desconforto no agente de
decisdo, logo, torna-se 1til a listagem dos seus valores, pois
permite relacionar a situagdo atual com aquilo que ele
considera importante para si ou para a organizacdo — Value
Focused Thinking.

Listagem de objetivos e valores
dos decisores

Tabela S: Algumas Técnicas de Expressido de Ideias
Fonte: Ferreira (2011, adap.).

Em suma, a metodologia SODA tende a gerir modelos cada vez mais complexos
com base em analises de alternativas, dando maior controlo aos decisores. Neste sentido,
Pidd (1998: 25) defende que a SODA ¢ “um modelo que detém uma representagdo
externa e explicita de parte da realidade, |...] para entender, mudar, gerir e controlar
parte dessa mesma realidade”. Ferreira (2011: 181) circunscreve que a metodologia
SODA tem “como corolario o facto dos individuais revelarem aquilo que é util aos seus
objetivos e simplificam a realidade em fungdo dos seus limites cognitivos”. Dado que a
subjetividade na interpretacdo dos problemas complexos ¢ um dos pilares dos mapas
cognitivos, torna-se importante compreender a sua relevancia no apoio a tomada de

decisdo.

3.2.1. Mapeamento Cognitivo e Apoio a Tomada de Decisio

Para Ranhel (2011), a base da cogni¢cdo humana ¢ a observagao de comportamentos, desde
o nivel mais simples até¢ ao nivel mais complexo de raciocinio humano. Piaget (1983)
defende que a cognicdo humana ¢ uma forma de adaptacdo bioldgica, na qual o
conhecimento ¢ consolidado aos poucos, através da evolugdo de estruturas cognitivas que
se organizam de acordo com o desenvolvimento da inteligéncia. Para sustentar a sua
teoria, Piaget (1983) desenvolveu dois pilares através dos quais uma estrutura cognitiva

se manifesta: (1) assimila¢do; e (2) acomodag¢do. O organismo de um determinado
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individuo assimila a realidade de acordo com a capacidade deste de atuar num
determinado ambiente. Em contrapartida, a estrutura cognitiva ¢ mobilizada e modificada
em fungdo dessa realidade, acomodando-se a ela. No entanto, estes dois fenomenos levam
a adaptagao, sendo considerado pelo autor um estado de equilibrio entre a acomodacao e
a assimilagdo (Piaget, 1983).

Dado que cada individuo tem estimulos diferentes, processa, avalia e reage de
acordo com a sua propria perce¢do do problema em analise, Tolman (1948) desenvolveu
uma ferramenta metodologica denominada mapa cognitivo. De acordo com Eden (1992:
45), “the term cognitive map refers to the graphic representation of cognitive processes-
typically using nodes and links between nodes. The nodes represent the key concepts or
building blocks entertained by an individual with regard to a particular topic”. O intuito
¢ interpretar como um individuo age perante determinado problema em conformidade
com as suas preferéncias, experiéncias, crengas, valores, objetivos ou sabedoria (Ferreira
et al., 2011). Neste sentido, este tipo de mapas ajuda na estruturacdo de problemas
complexos, proporcionando ao decisor a capacidade de entender, processar e promover
associacdes mentais que auxiliam a sua decisao (Eden, 2004; Gavrilova et al., 2013;
Marques et al., 2020). Para Eden et al. (1992: 309), “as a method, mapping is a rich forms
of analysis”, dada a sua facilidade e flexibilidade de uso, perante uma estrutura vasta e
interativa. Por conseguinte, os mapas cognitivos sdo considerados uma ferramenta
importante de apoio a decisdo, uma vez que fornecem “a means of representing the way
in which a decision-maker models his decision-making environment, in terms of the
concepts he himself uses” (Klein e Cooper, 1982: 64). A Figura 1 exemplifica um mapa

cognitivo.
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Figura 1: Exemplo de um Mapa Cognitivo [Visdo Parcial]

Fonte: Eden (2004: 675).

No que diz respeito a constru¢cdo de um mapa cognitivo, o facilitador deve utilizar
uma linguagem de facil compreensao para o decisor, por forma a que este nao s6 pense
na forma logica de expor o seu raciocinio como também na qualidade do contetudo
(Ferreira et al., 2011). Além disso, como podemos verificar na Figura I, um mapa
cognitivo ilustra a recolha de conceitos relacionados com um determinado problema de
modo a expressar a esséncia das relagdes causa-efeito existentes entre si (Eden, 2004).
Segundo Ferreira (2011: 182), um mapa pode refletir: ‘‘factos, problemas, estratégias,
explicagoes, necessidades, imposicoes, restrigoes, oportunidades, entre outros”. Estas
relacdes de casualidade sdo evidenciadas por setas e cada seta ¢ associada a um sinal,
positivo (+) ou negativo (—), que orienta a direcao do relacionamento (Ferreira, 2011).
Com efeito, em conformidade com Klein e Cooper (1982), quando a relagdao entre os
conceitos ¢ negativa, existe um aumento (diminuicdo) do conceito antecessor, que
provoca uma diminui¢do (aumento) do conceito sucessor. Ao contrario, uma relacio
positiva evidencia uma mudanca num determinado conceito antecessor que leva a uma
variacao semelhante ao conceito sucessor. No que diz respeito as formas de trabalhar com
mapas cognitivos, Eden (1992) defende que existem duas abordagens: (1) abordagem top

down — que visa explorar o sistema de valores e objetivos do decisor de modo a obter
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mais pormenores, gerando assim mais opgdes para alcangar os objetivos propostos; € (2)
abordagem bottom-up — em que o trabalho pode ser iniciado aos niveis hierdrquicos
menores e, gradualmente, subir para niveis superiores, até alcangar os objetivos
fundamentais do decisor. Segundo Ferreira et al. (2011), ao optar pela primeira
abordagem, o facilitador estara claramente mais orientado para conceitos
hierarquicamente superiores do mapa (i.e., conceitos de topo), dando apoio ao decisor
ndo s nos objetivos, como também nas relagdes existentes entre os varios conceitos. Por
outro lado, se o facilitador optar pela segunda abordagem, estara mais preocupado com
0s conceitos base, testando as agdes de modo a alcangar as espectativas do decisor. De
um modo geral, ambas as abordagens contemplam: (1) no topo: os objetivos; (2) no
centro: as questdes estratégicas; e, por fim, (3) na base: as possiveis a¢des que remetem
para solugdes possiveis para as questdes-chave (Ferreira, 2011). Numa logica
construtivista, varios autores defendem a combinacao de varias abordagens para colmatar
eventuais lacunas que possam surgir num determinado estudo (Ferreira ef al., 2011). Em
termos praticos, e seguindo esta logica de complementaridade, surge o conceito

estruturagdo por pontos de vista, que serd desenvolvido no topico seguinte.

3.2.2. Estruturacdo por Pontos de Vista

Segundo Bana e Costa (1993), num determinado processo de decisdo existem duas
categorias de elementos que se relacionam: (1) objetivos/valores dos atores; e (2)
caracteristicas das a¢des relevantes para o processo. E precisamente desta relagio que,
numa logica de complementaridade, nasce aquilo que designamos de Ponto de Vista (PV).
Bana e Costa (1993: 24) elucida-nos de que “um ponto de vista representa todo o aspeto
de decisao real percebido como importante para a construgdo de um modelo de avaliagdo
de agoes existentes ou criar. Um tal aspeto, decorre do sistema de valores e ou da
estratégia de intervengdo de um ator no processo de decisdo, e agrupa elementos
primarios que interferem de forma indissociavel na formagdo das preferéncias desse
decisor”. No entanto, para avaliar as diferentes acdes e classificar os diferentes pontos de
vista, mediante as ligacdes que estabelecem, o autor distingue duas categorias: (1) — Ponto
de Vista Fundamental (PVF); e (2) — Ponto de Vista Elementar (PVE) (Bana ¢ Costa et
al., 1999). Um PVF ¢ evidenciado por Ferreira (2011: 156) como sendo “um fim em si
mesmo”, enquanto que o PVE comporta os meios para alcancar esse mesmo fim. Assim,

parece claro que um determinado conjunto de PVEs produzem um determinado PVF.
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Desta forma, ¢ evidenciada a relacdo de complementaridade entre ambas as categorias
(Eden, 1992; Bana e Costa et al, 1999). Ferreira (2011) defende ainda que um
determinado PVF deve reunir algumas condi¢des, antes de ser considerado um PVF
valido, nomeadamente: (1) consensualidade, em que deve existir consensualidade entre
os diferentes atores no que diz respeito aos valores que um determinado PVF comporta;
(2) operacionalidade, em que, de modo a focar na operacionalizagdo do PVF, devera ser
criada uma escala de preferéncias associada a niveis de impacto desse mesmo ponto de
vista; (3) inteligibilidade, em que, na andlise, desenvolvimento e recolha de informacao,
devem ser tidos em consideragdo o tempo, esfor¢o € outros recursos necessarios; €, por
fim, (4) isolabilidade, que traduz a independéncia preferencial entre os PVFs.

Ap6s a identificacdo dos diferentes PVs, o processo de estruturagdo evolui para a
constru¢do de uma drvore de pontos de vista (Bana e Costa et al. in Ferreira, 2011).
Segundo Bana e Costa (1986), as arvores de valores permitem visualizar os varios niveis
de especificacdo dos PVs e ¢ por isso que, muitas vezes, sdo alternativamente chamadas
de “hierarquias”. Como tal, apresenta uma visdo detalhada do problema de decisdo com
a ajuda da apresentagdo dos varios critérios de avaliacdo nos diferentes niveis de analise,

conforme demonstrado na Figura 2.

’7 PVF]_ LPVFI’I
| Areade L PVF, PVF,

Interesse X
PVF,
OCl}stlt;:lo In?errzzsdeeY \\ Intt;::s:i{.l L PVF, PVF,
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|| Areade PVF PVFy 3
Interesse Z 7

Figura 2: Exemplo de uma Arvore de Pontos de Vista

Fonte: Ferreira (2011: 160).

De acordo com Ferreira (2011), a constru¢do de uma drvore de pontos de vista
possibilita: (1) construir um modelo multicritério para avaliar as varias opgoes existentes;

(2) aperfeicoar a comunicagao entre os varios atores; (3) expor convicgdes e fundamentos;
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(4) evidenciar um compromisso entre os interesses de cada ator envolvido, permitindo
ainda operacionalizar os PVFs. Por outro lado, dado que a constru¢do de uma arvore de
pontos de vista ndo ¢ a ultima fase do processo de estruturacdo de um problema, temos a
necessidade de operacionalizar os PVFs (i.e., associar-lhes um determinado nivel de
impacto que venham a formar uma escala de preferéncias). Para tal, ¢ necessario contruir
uma fung¢do operacional sobre cada PVF, no sentido de dar apoio a estruturacdo e
compreensdo do ambiente complexo que, por vezes, ¢ confuso, reduzindo assim a
incerteza. Desta forma, esta modalidade de exposicdo da informagdo constitui um
utensilio que visa facilitar o processo de apoio a tomada de decisdo. Uma vez estruturado
o modelo, a fase seguinte ¢ a fase de avaliacdo. Serd sobre essa fase que ird incidir o

préoximo ponto.

3.3. A Avaliacdo Multicritério

Tal como vimos anteriormente, a abordagem multicritério de apoio a tomada de decisao
apoia os decisores na resolucao de problemas complexos, tendo em conta a subjetividade
introduzida por varios pontos de vista. Através de um conjunto de métodos validos e
adequados, esta abordagem visa captar e compreender os diferentes pontos de vista dos
atores, encontrando a melhor forma de os tratar. Desta forma, permite criar uma estrutura
partilhada que integra as preferéncias dos diferentes atores presentes no processo
(Checkland, 1999).

Conforme Bana e Costa (1993), um processo de apoio a tomada de decisdao
comporta trés etapas: estrutura¢do, avaliagdo e recomendagoes. No entanto, ¢ de
evidenciar que o modelo ndo implica a ideia de que todas as etapas devem seguir uma
ordem fixa, dado que, possivelmente, existirdo ajustamentos e retornos. Desta forma,
Goodwin e Whright (1993: 8) afirmam que “the decision maker is always free at any
point to return to an earlier stage or to change the definition of the problem”. O modelo
mostra existéncia de feedback em todas as fases e, desta forma, o facilitador deve manter-

se atento (Ferreira, 2011). A Figura 3 evidencia estas trés etapas.
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Figura 3: Processo de Tomada de Decisao

Fonte: Ferreira (2011:103).

De acordo com Ferreira (2011), qualquer técnica utilizada na avaliacdo de um
processo de apoio a tomada de decisdo necessita de ter a sua disposicdo um leque de
elementos fornecidos durante a fase de estruturagdo. Na verdade, parece obvio que o
sucesso da fase de avaliagdo estd diretamente relacionado com a forma como os
elementos sdo estruturados durante a fase de estruturagdo. Desta forma, Bana e Costa
(1986) admite ndo existir uma fronteira clara entre as duas etapas. Como resposta, o autor
defende que a construgdo de escalas de valor cardinal sobre cada um dos PVFs pode
evidenciar esta separagdo entre ambas as fases. Segundo Bana e Costa et al. (1997), o
processo de constru¢do de uma escala de valor cardinal comporta dois momentos a ter
em conta: (1) constru¢do de um modelo de avaliagdo para cada um dos PVF, capaz de
evidenciar as preferéncias de um determinado decisor de acordo com um dado PV; e (2)
agregacao de multiplos critérios na utilizagdo de um modelo de avaliagao global,
considerando as informagdes disponiveis relativas as preferéncias entre os diversos PVs.
Desta forma, ¢ definida uma fun¢do valor que visa agregar “uma descri¢do analitica
do(s) sistema(s) de valor do(s) individuo(s) envolvido(s) no processo de decisdo [ ... bem
como evidenciar] uma representagdo numérica das componentes de julgamento
envolvidas no processo de avalia¢do” (Ferreira, 2011: 186). Por consequente, ¢ definida
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uma escala que, de acordo com Bana e Costa et al. (1997), se traduz numa
“representa¢do numeérica de uma func¢do de valor” (Ferreira, 2011: 187).

Ainda na fase de avaliagdo, ¢ importante que se tenha em conta a agregacgdo de
preferéncias dos decisores mediante cada agdo que, durante o processo, € suposto validar.
Esta agregacao pode ser executada, de acordo com Roy (in Ferreira, 2011), através de trés
métodos distintos, nomeadamente: (1) métodos de subordina¢do; (2) métodos interativos;
e (3) métodos de agregagdo a um critério unico de sintese. Neste sentido, € uma vez que,
por norma, se verifica a presenca de interagdes entre as variaveis quando estamos perante
um problema real e complexo, no presente estudo recorrer-se-a a aplicacdo do método

DEMATEL como forma de analise estruturada de variaveis.

3.3.1. A Técnica DEMATEL

A ponderagao dos critérios desempenha um papel fundamental na resolug¢do de problemas
complexos baseados em multiplos critérios. As preferéncias do decisor estdo diretamente
relacionadas com as suas op¢des individuais, sendo que cada critério representa um peso
da decisdo final (Kobryn, 2017). A técnica DEcision MAking Trial and Evaluation
Laboratory (DEMATEL) foi desenvolvido na década de 1970, tendo como principal
objetivo resolver problemas complexos na identificacao de relagdes de causa-efeito entre
as diferentes variaveis (Gabus e Fontela, 1972; Fontela e Gabus, 1976). Como defende
Kobryn (2017: 155), “in the DEMATEL method, structural relationships occur between
the analyzed elements [ ...] expresses the mutual influence of the analysed objects in terms
of cause-and-effect relationships”. O principal objetivo € “[to] convert the interrelations
between factors into an intelligible structural model of the system”, criando assim dois
grupos: um de causa, outro de efeito (Si et al., 2018: 2).

Para aplicar o método DEMATEL, existem seis objetivos principais a serem
alcancados: (1) criacdo da matriz de influéncia direta; (2) calcular a matriz de influéncia
direta normalizada; (3) alcangar a matriz de relagao total; (4) produzir um diagrama
causal; (5) obtengdo da matriz de dependéncia interna e verificar o impacto no mapa de
relacionamento; e (6) obten¢ao da matriz de dependéncia interna — nesta etapa, pelo
método da normalizagdo, a soma de cada coluna na relacgao total #n x n da matriz ¢ igual a

1. Estas etapas podem ser desenvolvidas através das seguintes etapas:
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Etapa 1 — Gerar a matriz de influéncia direta Z de um determinado grupo de variaveis A

Para avaliar as relagdes entre um determinado niimero de fatores (n) /= {1, /2, ... Fn}
e um determinado grupo de especialistas (£) que tomam decisdo em grupo, £ = { £}, £3,
.... En}, € necessario estabelecer a influéncia direta que um fator Fi tem no fator F;. Para
o efeito, ¢ usada uma escala onde: (1) sem influéncia = 0; (2) influéncia baixa = 1; (3)
influéncia média = 2; (4) influéncia alta = 3; e (5) influéncia muito alta = 4. Assim, a
matriz de influéncia direta de um determinado grupo ¢ dada pela seguinte expressao (1):

Z = [ a; j] ,onde valor a;; representa a influencia do critério a; contra o critério a;.
nxn

0 alz aln
z=|%2 0 2 (1)
Ain Q2 0

Etapa 2 — Estabelecer a matriz de influéncia direta normalizada X

Ap0s a construcao da matriz de influéncia direta do grupo A, a matriz de influéncia direta

normalizada X pode ser obtida através da expressao (2):
§ = max (maxlsisn Z;‘l=1 Zjj ,MAX1<i<n Di=1 Zij ) (2)

Desta forma, poderemos considerar a equacao (3):

X = €)

Z
S

Etapa 3 — Construir a matriz de influéncia total T

Usando a matriz de influéncia direta normalizada X, a influéncia total da matriz T =
[ t; j]nxn ¢ calculada através da soma de todos os efeitos diretos e indiretos, através da
expressao (4):

T=1im(x+ X2 + x3 +"'+Xh)=X(I—X)_1 (4)

k—oo
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onde I ¢ identificado como uma matriz de identidade. Nesta etapa ¢ definido ainda o valor
do threshold o, sendo este resultado da média da matriz de influéncia T. Este valor serve
para eliminar alguns elementos com efeitos menores dentro da matriz. Por outro lado, os
valores iguais e/ou acima de média, sdo apontados como valores com impacto

significativo dentro da matriz. O threshold pode ser calculado, através da expressao (5):

n n
a——=L Yl Zjil[tij ] (5)

Etapa 4 — Produzir o mapa de relagoes

Nesta etapa, os vetores R e C, representam a soma das linhas e a soma das colunas da

matriz de influéncia total. Desta forma estes sdo definidos pelas seguintes férmulas (6) e

(7):

R=[r] nx1 = [ ?:1 tij] - (i=123...n) (6)
C=[ci] nxr = [Z?:l tl]] 1’ (i=123...n) (7)
Sei=jei,j€ {l,2,...n}; entdo o eixo horizontal do vetor (R + C) ilustra a

importancia que um determinado fator detém no sistema. Por outro lado, o eixo vertical
(R — C) determina a classificacdo desse mesmo fator. Se (rj — ¢j) for positivo, o fator F;
terd uma influéncia direta sobre os outros fatores e deve fazer parte do grupo causas, se
(rj — ¢j) € negativo, entdo o fator F; ¢ influenciado pelos outros fatores em geral e deve
ser considerado no grupo efeitos (Figura 4). Por sua vez, o mapa de relagdes ¢ divido em
quadro quadrantes (i.e., I, 11, IIl e IV). Cada quadrante corresponde a um determinado
tipo de fatores (i.e., Figura 4) , nomeadamente: (Q.I) fatores centrais — que tem uma alta
proeminéncia e relacdo; (Q.II) fatores determinantes — que detém uma baixa
proeminéncia e alta relagdo; (Q.III) fatores independentes — a registar baixa proeminéncia
e relagdo; e, por fim, (Q.IV) fatores de impacto — a evidenciar alta proeminéncia e baixa
relagdo. Compreendidos os principais fundamentos da técnica DEMATEL, no tdépico

seguinte apresentar-se-a0 as suas vantagens e limitacdes.
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Figura 4: Mapa de Relacdes
Fonte: Si et al. (2018, adap.).

3.3.2. Vantagens e Limitacoes da Técnica DEMATEL

Segundo Wang et al. (2016: 22), “from an application point of view, DEMATEL is
suitable in assigning values to influential factors based on given criteria. Another
advantage of the DEMATEL process is that it provides a visual representation of the
actions organized by the respondent”. Desta forma, com a ajuda do método DEMATEL,
extraimos quantitativamente a inter-relagdo entre os multiplos fatores que definem a
problemaética, uma vez que esta técnica permite converter a quantitative analysis num
qualitative design (Wang et al., 2016). A técnica pode ainda ser ttil para “consider
indirectly the direct influences among multiple factors which are accounted for” (Wang
etal.,2016: 22).

Além dos beneficios ja mencionados, e com base em outros estudos, Wang et al.
(2016) afirmam que esta abordagem teve um impacto positivo em problemas complexos
aplicados aos paradigmas globais (i.e., fome, problemas energéticos e questdes de
protecdo ambiental). Em conformidade com Si et al. (2018: 1), “the approach of
DEMATEL has received a great deal of attention in the past decade and many
researchers have applied it for solving complicated system problems in various areas

[...] and no systematic review has been performed for the DEMATEL technique and its
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applications”. Isto verifica-se na medida em que a técnica ajuda os decisores, dentro de
ambientes turbulentos e incertos, a tomar melhores decisoes.

Em comparacdo com outros métodos de base MCDA, as possiveis desvantagens
e/ou limitagdes da técnica DEMATEL podem ser as seguintes: (1) apesar de determinar
a classificagdo de alternativas com base nas relacdes de interdependéncia entre as diversas
varidveis, ndo possibilita a inclusdo de outros critérios no problema de tomada de decisao;
(2) o peso dos julgamentos pessoais dos especialista ndo sdo considerados na avaliagao
de grupo, apenas ¢ tomada em consideragao a decisao unanime do grupo; e, por fim, (3)
o método ndo tem em consideracdo o aspiration level das alterativas, nem as ordens
parciais de classificacao (Si ef al., 2018). Apesar destas limitagdes, e considerando que
ndo existem metodologias isentas de criticas, parece existir fundamentacao suficiente
para justificar a aplicacdao da técnica DEMATEL no contexto da avaliagdo do impacto

das dinamicas criadas pela inovagao aberta nas PME:s.
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SINOPSE DO CAPITULO 3

O terceiro capitulo da presente dissertacdo teve como principal objetivo apresentar os
conceitos gerais da abordagem multicritério de apoio a tomada de decisdao, bem como
introduzir a metodologia SODA e a técnica DEMATEL. No que respeita a abordagem
multicritério, esta teve origem no dominio da OR devido a subjetividade e a
multiplicidade dos problemas complexos existentes. A chamada abordagem tradicional
da OR encorajou os estudiosos a apostarem em mais desenvolvimentos neste campo de
estudo, surgindo assim outros caminhos validos para apoio a tomada de decisdo. Com a
evolucdo da OR, surgiram duas abordagens principais que mereceram a nossa atengao:
(1) MCDM, ancorada ao paradigma hard; e (2) MCDA, baseada no paradigma soft.
Apesar de ambas procurarem dar resposta a problemas complexos, a primeira estd muito
ligada a ideia que existe uma solugdo Otima pré-definida para todos os problemas,
enquanto que a segunda foca a sua aceitagdo na subjetividade, tendo como base os
valores, convic¢des e objetivos dos decisores. De modo a aprofundar a compreensado
destes conceitos, foram evidenciados alguns paradigmas e convic¢des, nomeadamente:
(1) interpenetracdao de elementos objetivos e subjetivos e sua inseparabilidade; (2)
aprendizagem pela participagdo; e (3) construtivismo. De seguida, no ambito da presente
investigagdo, foi discutida a base epistemologica da abordagem MCDA e a metodologia
SODA, criada para possibilitar a estruturacao de problemas complexos com recurso a
técnicas de mapeamento cognitivo. Neste sentido, o0 mapeamento cognitivo foi definido
como uma metodologia que ajuda a interpretar a forma como um individuo atua perante
determinado problema, em conformidade com as suas preferéncias, experiéncias, crengas,
valores, objetivos ou sabedoria, possibilitando ao decisor processar € promover
associacdes mentais que auxiliam a sua decisdo. Neste sentido, procurdmos aprofundar a
importancia do mapeamento cognitivo e a sua ligagcdo ao conceito de estruturagdo por
pontos de vista. Os PVs representam um aspeto de decisdo real, que decorre do sistema
de valores de um determinado ator no processo de decisdo, ajudando ainda a estruturar as
suas preferéncias. Por ultimo, foi apresentado o método DEMATEL, como ferramenta
util na tomada de decisao, uma vez que molda diversos cenarios e evidencia a interacao
entre critérios de decisd@o. No proximo capitulo encetaremos a componente empirica da
presente dissertacdo, focada na avaliacdo multicritério das dindmicas provocadas pela

inovacao aberta dentro das PMEs.
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CAPITULO 4
APLICA C/fO E ANALISE DE RESULTADOS

ase ao enquadramento tedrico e metodoldgico efetuado anteriormente, o
presente capitulo concretiza a componente empirica do estudo
desenvolvido. O principal objetivo traduz-se na elaboracdo de um
sistema multicritério para evidenciar o impacto da inovacao aberta nas
PMEs. Desta forma, o capitulo evidenciara o processo de apoio a tomada de decisdo com
base na abordagem MCDA. Tendo por base as varias fases de estruturagao do problema
de decisdo (i.e., estruturacdo, avaliacdo e elaboracao de recomendagdes), o presente
capitulo foca-se na: (1) elaboracdo do mapa cognitivo de grupo; (2) defini¢do da arvore
de pontos de vista; e (3) aplicagdo da ferramenta DEMATEL. Por fim, o modelo seré alvo

de validagdo, assim como de discussdo de aplicabilidade pratica.

4.1. Mapa Cognitivo de Grupo

De modo a que sejam evidenciadas as dindmicas que a inovagao aberta origina nas PMEs,
do ponto de vista operacional, procedeu-se a aplicagdo de técnicas de mapeamento
cognitivo, mediante diretrizes da metodologia SODA, combinadas com a aplicagdo da
ferramenta DEMATEL. A metodologia SODA proporciona a constru¢do de um modelo
que pertenca a um grupo, mas que detenha as opinides individuais de cada um,
possibilitando ainda ao mediador atuar de forma eficaz para a tomada de decisao (Eden e
Banville, 2003; Eden e Ackermann, 2011). Para o efeito, foi necessario a construcao de
um painel de decisores, especialistas na tematica da inovacdo aberta nas PMEs, com
disponibilidade para duas sessdes presenciais de trabalho de grupo.

No que toca ao numero de elementos, ¢ esperado “a decision-making group of 5—
7 experts and other key-players” (Bana e Costa et al., 2002: 227). Antecipando eventuais
desisténcias no processo de estruturagdo, o presente estudo contou com a colaboragdo de
um painel de oito decisores (i.e., CEOs, gestores ou membros da administragao de PMEs
de diferentes setores de atividade) com uma vasta experiéncia e conhecimento sobre a

tematica da inovagdo. Complementarmente, as sessdes de grupo foram dirigidas por dois
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facilitadores (i.e., investigadores), responsaveis pela conducao do processo de negociagao
e registo dos resultados alcancados. Nesse sentido, as duas sessdes de grupo foram
realizadas de forma presencial, permitindo assim a andlise do problema de forma
detalhada. Em termos temporais, as duas sessdes somaram aproximadamente seis horas,
sendo que a primeira contou com quatro horas e a segunda com cerca de duas horas.

Tal como referido anteriormente, o processo de apoio a tomada de decisdo
baseado na abordagem multicritério conta com trés fases (i.e., estruturagdo, avaliagdo e
recomendacgdes). A fase de estruturacao ¢ considerada como a mais importante, uma vez
que “passa pela constru¢do de um modelo mais ou menos formalizado |...] aceite como
esquema de representacdo e organiza¢do de elementos [...] que sirva de base a
aprendizagem, comunica¢do e discussdo com e entre os agentes de decisdo” (Ferreira,
2011: 105). Face ao exposto, parece evidente que o problema deve ser estruturado de
forma clara e coerente, possibilitando assim a sua melhor compreensao a todos os
intervenientes (Ferreira, 2011). Para o efeito, na primeira sessdo de trabalho em grupo,
que correspondeu a fase de estruturagdo, definiu-se o problema de decisdo. No seu inicio,
a sessao contou com um breve enquadramento acerca do objetivo do estudo e dos
conceitos subjacentes as metodologias a aplicar. De seguida, foi dirigida aos decisores a
seguinte trigger question: “Com base nos seus valores e conhecimento profissional, que
fatores influenciam (ou podem influenciar) a inovagdo aberta nas PMEs?”, que serviu
de base a definigdo do problema de decisdo. A Figura 5 evidencia alguns momentos

presenciados durante a primeira sessao de grupo.

Figura 5: Instantineos da Primeira Sessdo de Grupo — Definicio do Problema de Decisdo
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Tendo a trigger question como ponto de partida, foi solicitado ao painel que
partilhassem os seus valores, opinides e experiéncias pessoais, relevantes para a tematica
em questdo. Esta partilha foi evidenciada através da aplicacdo da “técnica dos post-its”,
que “conmsiste em escrever o que considera relevante para o processo de decisdo, em
papeis autocolantes — post-its — que sdo organizados por dreas de preocupag¢do e sobre
quais recai discussdo sobre o seu significado” (Ferreira, 2011: 224). Em cada post-it
deve constar apenas um — ¢ s6 um — critério de avaliagdo, sendo que pode existir uma
relacdo de causalidade negativa () ou positiva (+) entre o critério € o problema de
decisdo. Esta relagdo deve ser evidenciada no campo superior direito do post-it (cf.
Ferreira et al., 2015). A Figura 6 expde o momento da identificacdo, por parte do painel

de decisores, dos varios critérios de avaliacao identificados.

Figura 6: Instantineos da Primeira Sessdo de Grupo — Identificacdo dos Critérios de Avaliacio

Apos a obtencdo de um numero significativo de critérios, foi solicitado aos
decisores que agrupassem os post-its por areas de interesse (i.e., clusters), permitindo
assim a divisdo dos critérios por assuntos e demonstrando eventuais relagdes de
causalidade que pudessem existir entre eles (cf. Ferreira et al., 2015). Esta pratica de
discussao resultou na defini¢do de seis clusters (i.e., Plano Economico; Contexto Geral,
Processos; Recursos Humanos; Lideranca e Gestdo; e Cultura). A Figura 7 exibe o

processo seguido na primeira sessdo de grupo.
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Figura 7: Instantaneos da Primeira Sessdo de Grupo — Divisao dos Critérios por Clusters

Por fim, foi pedido aos decisores uma analise interna, hierarquizando os critérios
de cada cluster de acordo com a sua importancia. Tal como defende Ferreira et al. (2015:
2693), “the last step is to analyze each cluster and (re)organize the post-its, following a
means-end-based logic (i.e., taking into account each criterion’s relevance and impact
on the others, and putting the most important criteria at the top of the cluster)”. A Figura

8 evidencia o momento da hierarquizagao dos critérios por parte dos decisores.

Figura 8: Instantineos da Primeira Sessdo de Grupo — Hierarquizacio dos Critérios

Concluida a primeira sessao de grupo, os dados recolhidos foram transferidos para
o software Decision Explorer (http://www.banxia.com), tendo resultado na elaboragao de
um mapa cognitivo das percegdes do grupo. Na segunda sessdo, o mapa foi apresentado
ao painel de decisores, tendo sido motivo de debate, revisdo e validagdo (Figura 9). Desta

forma, foi dada ao painel a possibilidade de inserir e/ou alterar critérios em termos de
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significado e ligagdes, alterar o formato de estrutura cognitiva e/ou reformular os clusters.
Tal como defende Ferreira (2011: 133), um mapa cognitivo “gere importantes indices de
aprendizagem aos atores envolvidos no processo |...] desenvolvendo assim um didlogo
construtivo entre os decisores gerando um consideravel volume de informagdo sobre a
situa¢do problematica em andlise”. Desta forma, o mapa cognitivo permitiu aos

intervenientes uma visao holistica de problema de decisdo em andlise.

Figura 9: Instantaneos da Segunda Sessdo de Grupo — Validacio do Mapa Cognitivo

Ap0s a aceitacdo da forma e do conteudo da estrutura cognitiva criada por parte
do painel, foi obtida a versao final do mapa cognitivo. A Figura 10 apresenta 0 mapa

cognitivo devidamente validado.
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Figura 10: Mapa Cognitivo de Grupo
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Como base na Figura 10, podemos visualizar que foi identificado um numero
muito elevado de critérios de avaliagdo (i.e., aproximadamente 190 critérios), algo que,
por si s0, constitui uma diferenga significativa face aos modelos existentes. A elaboracao
de um mapa cognitivo materializa uma troca de valores, opinides € experiéncias muito
rica, ajudando assim os decisores a formalizar as suas linhas de pensamentos de forma
mais estruturada. Posto isto, no préximo ponto sera definida a arvore de pontos de vista,

que esclarece sobre os principais critérios de avaliagdo do problema de decisao.

4.2. Definicio da Arvore de Pontos de Vista

Ainda na fase de estruturagdo, e ap6s a validacdo do mapa cognitivo, o passo seguinte
foi a constru¢do de uma estrutura arborescente, denominada darvore de critérios ou drvore
de pontos de vista. Com base no mapa cognitivo representado na Tabela 6, emergem seis
pontos de vista fundamentais: (1) Plano Economico; (2) Contexto Geral; (3) Processos;
(4) Recursos Humanos; (5) Lideranca e Gestdo; e, por fim, (6) Cultura. A Tabela 6

relaciona a tematica como os respetivos pontos de vista fundamentais (PVFs).

ESTRUTURA DO MAPA
TEMATICA PONTOS DE VISTA FUNDAMENTAIS

PVF1 — Plano Econémico

PVF2 — Contexto Geral

PVF3 — Processos

Inovagao Aberta
PVF4 — Recursos Humanos

PVF5 — Lideranga e Gestdo
PVF6 — Cultura

Tabela 6: Tematica e Respetivos Pontos de Vista Fundamentais

Ap6s a identificacdo destes PVFs, procedeu-se a aplicagdo da técnica DEMATEL.
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4.3. Aplicacao do Técnica DEMATEL

Concluida a fase de estruturagdo, deu-se inicio a fase de avaliagdo do problema de
decisdo, que se realizou no decorrer da segunda sessao de trabalho em grupo. Apds uma
explicacdo sucinta sobre a técnica a utilizar (i.e., DEMATEL), foi solicitado aos decisores
a escolha de cinco/sete critérios mais importantes por cada cluster. Este processo foi
aplicado com recurso a técnicas nominais de grupo, que permitiram gerar uma matriz de
influéncia direta para cada PVF inserido no modelo. A Figura 11 ilustra alguns desses

momentos.

Figura 11: Instantineos da Segunda Sessido de Grupo — Escolha dos Critérios

Apurados os resultados, foram criadas sete matrizes. De seguida, foi solicitado ao
painel a analise causal de cada matriz, através de uma escala de 0—4 (i.e., sem influéncia
= 0 e influéncia muito alta = 4). As Tabelas 7 a 13 apresentam as respetivas matrizes,
bem como os critérios mais importantes. A primeira matriz apurada diz respeito a
influéncia que cada cluster exerce nos outros, sendo estes: (1) C1 — Plano Economico;
(2) C2 — Contexto Geral; (3) C3 — Processos; (4) C4 — Recursos Humanos; (5) C5 —
Lideranca e Gestdo; e, por fim, (6) C6 — Cultura.
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Cl C2 C3 C4 C5 C6

Cl 0,0 0,1 2,0 2,5 1,0 2,0
C2 3,0 0,0 1,0 2,0 0,1 3,0
C3 3,0 0,2 0,0 3,0 1,0 3,0
C4 3,0 1,0 4,0 0,0 3,5 2,5
Cs5 4,0 0,3 4,0 4,0 0,0 3,3
Cé6 1,2 0,1 3,0 4,0 3,8 0,0

Tabela 7: Matriz Inicial Inter-Clusters

Através da Tabela 7, é possivel observar que o C1 exerce uma influéncia quase
nula no C2. Por outro lado, como a matriz ndo ¢ simétrica, a influéncia que o C2 exerce
no Cl1 ja ¢ diferente (i.e., 3.00, entendida como influéncia alta). Desta forma, foi possivel
apurar todas as relagdes de casualidade entre todos os clusters.

A segunda matriz, que teve por base a escolha de cinco critérios mais importantes
dentro do C1 — Plano Economico (i.e., 51 — planos de negocios adequados; 53 —
investimento em 1&D;, 56 — financiamento; 49 — reconhecer necessidades de mercado; e

50 — ser diferenciados no mercado) registou os julgamentos apresentados na Tabela 8.

51 53 56 49 50
51 0,0 3,0 3,5 2,5 2,8
53 4,0 0,0 4,0 2,8 3,7
56 2,7 4,0 0,0 2,0 3.8
49 3.8 3,1 2,6 0,0 3,0
50 3,6 2,7 3,8 2,6 0,0

Tabela 8: Matriz Inicial do Cluster 1 — Plano Economico

Como ilustra a Tabela 8, podemos verificar que o critério 51 exerce uma
influéncia alta (i.e., 3.00) no critério 53. A contrario, deparamo-nos com uma influéncia
diferente, sendo que o painel apurou que o critério 53 exerce uma influencia muito alta
(i.e., 4.00) no critério 51. Deste forma, foi possivel expor a relagdo de casualidade dos
cinco critérios mais importantes presentes no cluster C1.

Por sua vez, a terceira matriz, dado o seu numero elevado de elementos, contou
com a escolha de sete critérios mais importantes dentro do C2 — Contexto Geral (i.e., 105

— oportunidades; 94 — disponibilidade global de mercado; 106 — risco; 91 — relagoes

-55-



c/universidades e polos tecnologicos; 107 — procura sofisticada; 123 — parcerias; e 115

— centros de investigacdo). A Tabela 9 projeta os resultados.

105
94

106
91

107
123
115

105 94 106 91 107 123 115
0,0 2,8 4,0 3,8 3,0 3,7 3,0
3,7 0,0 3,0 3,6 2,9 3.8 4,0
3,8 2,8 0,0 3,0 4,0 3,7 2,5
4,0 4,0 2,7 0,0 3.8 4,0 4,0
4,0 3.8 4,0 3,0 0,0 3,7 3,9
3,8 3,8 2,5 3,5 3,0 0,0 2,8
4,0 3,8 2,8 4,0 4,0 3,7 0,0

Tabela 9: Matriz Inicial do Cluster 2 — Contexto Geral

Assim, verificamos que o critério 105 exerce uma influéncia de 2.8 (i.e., influéncia

média alta) no critério 94. No entanto, ao contrario, verifica-se uma subida para 3.7, que

passa para uma influéncia alta.

A quarta matriz, a semelhanca da anterior, também contou com a escolha de sete

critérios mais importantes. No entanto, foi orientada para o C3 — Processos (i.e., 2 —

partilha; 18 — premiar as boas ideias; 36 — discutir e repensar inovagoes externas; 22 —

celeridade na capacidade de resposta; 21 — filosofia de melhoria continua; 46 —

contratagado; e 23 — estudos de mercado). Os resultados constam na Tabela 10.

18
36
22
21
46
23

2 18 36 22 21 46 23
0,0 2,0 3,6 3,0 4,0 2,4 2,3
3,8 0,0 3,0 3,6 3,0 2,0 1,8
3,8 3,5 0,0 3,6 4,0 3,3 1,8
3,2 3,6 2,7 0,0 1,8 3,7 2,0
4,0 4,0 3.3 3,1 0,0 3,0 2,0
1,8 3,3 3,5 2,3 3,3 0,0 2,8
2,8 1,0 3,5 2,7 3,3 3,0 0,0

Tabela 10: Matriz Inicial do Cluster 3 — Processos

Desta forma, visualizamos que o critério 2 exerce uma influéncia baixa (i.e., 2.00)

no critério 18. Ao contrario, o valor quase duplica, passando para 3.8 (i.e., influéncia

muito alta).
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A quinta matriz conta com um cluster com um nimero mais reduzido de critérios

(i.e., C4 — Recursos Humanos) e, desta forma, a pontuacao apurou cinco elementos mais

importantes (i.e., 130 — investimento em formag¢do em RH; 132 — diversidade das pessoas,

134 — criatividade; 147 — capacidade de ser dinamico(a); e 138 — desenvolver as soft

skills), sendo os resultados visiveis na Tabela 11.

130
132
134
147
138

130 132 134 147 138
0,0 3,7 3.8 3,5 3,6
3,1 0,0 4,0 3,0 3,3
2,9 3,0 0,0 3,7 3,5
2,8 3,0 3,4 0,0 2,8
2,0 2,6 3,7 3,0 0,0

Tabela 11: Matriz Inicial do Cluster 4 — Recursos Humanos

Como podemos verificar, a influéncia que ambos os critérios 130 e 132 exercem

um no noutro ¢ semelhante. Existem vdrios critérios na mesma situagdo ao longo da

matriz.

A sexta matriz, que diz respeito ao C5 — Liderancga e Gestdo, é outro clustrer que

conta com um volume mais acentuado de elementos e, dessa forma, o painel voltou

novamente a sua escolha para sete critérios (i.e., 67 — capacidade de comunicag¢do; 173 —

lancamento regular de desafios para resolver; 77 — promog¢do de um ambiente sauddvel

e descontraido; 84 — motivagdo; 64 — visdo; 78 — objetivos da organiza¢do para a

inovagdo; e 82 — capacidade de avalia¢do risco vs sucesso), contando assim com o0s

resultados apresentados na Tabela 12.

67
173
77
84
64
78
82

67 173 77 84 64 78 82
0,0 4,0 3.4 3,5 2.9 2,4 2,0
3,3 0,0 3,9 3,8 3,1 3,7 3,0
4,0 2,9 0,0 3,9 2.9 2,6 1,9
3,6 3,8 3,8 0,0 3,1 3,2 2,1
3,7 33 3,9 4,0 0,0 4,0 3,3
1,7 4,0 2.9 3,1 3.3 0,0 2,8
2,2 3,3 2,3 2,8 4,0 3,8 0,0

Tabela 12: Matriz Inicial do Cluster 5 — Lideranca e Gestio
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Visualizamos, assim, que a capacidade de comunicag¢do (i.e., critério 67) exerce
uma influéncia muito alta (i.e., 4.00) no langamento regular de desafios para resolver
(i.e., critério 173). Ao contrario, esta influéncia baixa ligeiramente para 3.3 (i.e.,
influéncia alta).

Por fim, a sétima matriz conta com a escolha de sete critérios mais importantes
dentro do C6 — Cultura (i.e., 156 — partilha de know-how; 172 — estimulo para a
criatividade/brainstorming regular; 168 — confianga transmitida pela empresa; 162 —
comunicagdo; 175 — espirito critico; 160 — transparéncia; e 164 — didlogo), estando os

resultados apurados apresentados Tabela 13.

156 172 168 162 175 160 164

156 0,0 4,0 3,1 2,8 33 3,8 3,9
172 3.3 0,0 3,1 3,1 4,0 2,8 3.3
168 4,0 3,6 0,0 3.9 3,8 3,7 4,0
162 3,6 3.9 3,0 0,0 3,0 3,7 4,0
175 2,9 4,0 3,0 3,5 0,0 3,3 2,9
160 3,5 3,8 2,9 3,8 4,0 0,0 4,0
164 4,0 3,6 3,8 3,9 3,3 3,8 0,0

Tabela 13: Matriz Inicial do Cluster 6 — Cultura

Desta forma, o painel apurou que a partilha de know-how (i.e., critério 156) detém
uma influéncia muito alta (i.e., 4.00) no estimulo para a criatividade/brainstorming
regular (i.e., critério 172). Por outro lado, o critério 172 exerce uma influéncia
ligeiramente inferior no critério 156 (i.e., 3.3). Apurados os inputs iniciais que alimentam
a técnica utilizada (i.e., DEMATEL), deu-se por encerrada a segunda sessao. De seguida,
procedeu-se ao apuramento e analise dos resultados finais para cada uma das sete

matrizes.

4.4. Analise de Resultados

Dando seguimento a fase de avaliagdo e as restantes etapas do processo de aplicagdo (i.e.,
etapas 2, 3 e 4) da técnica DEMATEL, o presente ponto sera dividido em duas partes.
Numa primeira instancia, serdo apresentados os calculos/resultados para a primeira

matriz, que foca o seu estudo nas relacdes existentes entre os varios clusters. Numa
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segunda instancia, ¢ de forma a que a leitura ndo se torne demasiado exaustiva, serao

apresentadas apenas as respetivas matrizes T juntamente com os mapas de relagdes dos

seis clusters em estudo. Desta forma, a apresentagdo dos resultados iniciard com a

exposicao da etapas 2, 3 e 4 do estudo da primeira matriz.

Etapa 2 — Estabelecer a matriz de influéncia direta normalizada X com base na expressdo

(2) e (3) (ver Tabela 14).

Cl
C2
C3
C4
Cs
C6

Max

1/max
1/s

15,5
0,064516
0,06431

15,55
0,064309

Cl C2

C3

C4

C5

C6

0,0000  0,0064
0,1929 | 0,0000
0,1929 0,0129
0,1929  0,0643
0,2572  0,0193
0,0772  0,0064

0,1286
0,0643
0,0000
0,2572
0,2572
0,1929

0,1608
0,1286
0,1929
0,0000
0,2572
0,2572

0,0643
0,0064
0,0643
0,2251
0,0000
0,2412

0,1286
0,1929
0,1929
0,1608
0,2090
0,0000

Tabela 14: Matriz de Influéncia Direta Normalizada X Inter-Clusters

Etapa 3 — Construir a matriz de influéncia total T com base na expressdo (4) (ver matrizes

da Tabela 15).

Cl
C2
C3
C4
C5
C6

Cl
C2
C3
C4
C5
Co6

Cl C2

C3

C4

C5

C6

1,0000  0,0000
0,0000 | 1,0000
0,0000 0,0000
0,0000 0,0000
0,0000 0,0000
0,0000 0,0000

0,0000
0,0000
1,0000
0,0000
0,0000
0,0000

0,0000
0,0000
0,0000
1,0000
0,0000
0,0000

0,0000
0,0000
0,0000
0,0000
1,0000
0,0000

0,0000
0,0000
0,0000
0,0000
0,0000
1,0000

Cl C2

C3

C4

C5

C6

1,0000  -0,0064
-0,1929 | 11,0000
-0,1929 -0,0129
-0,1929 -0,0643
-0,2572 -0,0193
-0,0772  -0,0064

-0,1286
-0,0643
1,0000
-0,2572
-0,2572
-0,1929

-0,1608
-0,1286
-0,1929
1,0000
-0,2572
-0,2572

-0,0643
-0,0064
-0,0643
-0,2251
1,0000
-0,2412

-0,1286
-0,1929
-0,1929
-0,1608
-0,2090

1,0000
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Cl
C2
C3
C4
C5
Co6

I-X)"-1

Cl C2 C3
Cl 1,3144 0,0557 0,4669 0,5009 0,3287 0,4191
C2 0,4978 1,0500 0,4327 0,5022 0,2986 0,4932
C3 0,5594 0,0736 1,4465 0,6233 0,4023 0,5495
C4 0,7023 0,1348 0,8010 11,6140 0,6200 0,6599
C5 0,7945 0,1061 0,8594 0,8790 11,4833 0,7398
Co6 0,5848 0,0855 10,7312 0,7893 0,6221 1,4897
Matriz T
Cl C2 C3 C4 C5 co6 R
0,3144 0,0557 0,4669 | 0,5009 0,3287 0,4191 | 2,0858
0,4978 0,0500 0,4327 | 0,5022 0,2986 @ 0,4932 | 2,2746
0,5594 0,0736 0,4465 | 0,6233 0,4023 = 0,5495 | 2,6546
0,7023 0,1348 0,8010 0,6140 0,6200 0,6599 | 3,5321
0,7945 0,1061 = 0,8594 0,8790 0,4833 @ 0,7398 | 3,8621
0,5848 0,0855 = 0,7312 0,7893 0,6221 0,4897 | 3,3026
3,4533 0,5057 3,7377 3,9089 2,7550 3,3513

Tabela 15: Matriz de Influéncia T Inter-Clusters e Respetivos Calculos

O threshold value (&) foi definido em 0.4920 (i.e., expressdo 5), evidenciado,

desta forma, os valores com mais impacto dentro da matriz T (i.e., valores assinalados

através da cor azul).

Etapa 4 — Produzir o mapa de relagoes com base nas expressoes (6) e (7) (ver Figura

12).
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1) Calculo: “R+C”e“R-C 2) Diagrama DEMATEL

R C R+C R-C

2,0858 3,4533 | 5,5391 -1,3675
2,2746  0,5057 | 2,7803 | 1,7689
2,6546  3,7377 | 6,3923  -1,0831 :
3,5321 3,9089 | 7,4409 -0,3768
3,8621 12,7550 | 6,6171 | 1,1071
3,3026  3,3513 | 6,6539 -0,0487 1

Threshold Value (a) = 0,4920

@C1 -Plano Econémico @ C2 - Contexto Geral
©C3 - Processos @ C4 - Recursos Humanos
©C5 - Lideranga e Gestao @ C6 - Cultura

Figura 12: Diagrama DEMATEL para Analise Inter-Cluster

O eixo horizontal (R + C) apresenta os cinco clusters em termos de importancia.
Com base da Figura 12 podemos verificar que o C4 — Recursos Humanos — representa a
perspetiva mais importante dentro do estudo, por apresentar o valor (R + C) mais alto,
nomeadamente, 7.4409. Por outro lado, o C2 — Contexto Geral — traduz a dimensdo com
menos impacto no estudo, por apresentar o (R + C) mais baixo (i.e., 2.7803). Em relacdo
a priorizag¢do da importancia dos seis clusters, a avaliagdo foi: C4 > C6 > C5 > C3 > ClI
> C2.

Relativamente ao eixo (R — C), este divide os respetivos fatores em dois grupos,
um de causa e outro de efeito. Desta forma, os fatores C1, C3, C4 e C6 formam o grupo
efeitos (i.e., (R — C) € negativo), sendo que estdo a ser influenciados pelos outros fatores
em geral. Por sua vez, os fatores C2 e C5 (i.e., (R — C) € positivo) formam o grupo causas,
exercendo assim uma influéncia direta sobre os outros fatores. Por fim, e com base no
diagrama DEMATEL, identificamos: (QI) fatores centrais — C5; (QII) fatores
determinantes — C2; e, por fim, (QIV) fatores de impacto — C1, C3, C4 e C6. Dando
sequéncia ao estudo, as Figuras 13 a 19 apresentam os resultados inerentes as matrizes T

dos seis clusters em estudo (ver Figura 13).
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1) Matriz de Influéncia T 2) Calculo: “R+C” e “R-C”

51 53 56 49 50 R C R+C R-C
51 1,3573  1,4365 | 1,5564 11,1591 11,4610 6,9702 8,0399 | 15,0101 & -1,0697
53 1,8225 11,4941 11,8255 11,3582 11,7412 82416 17,4739 | 15,7155 = 0,7677
56 1,5848 11,5420 11,4323 11,1844 11,5736 7,3170  8,0491 | 15,3661 = -0,7320
49 1,6363 1,5016 1,5818 1,0637 11,5349 7,3183  5,9907 | 13,3090 = 1,3275
50 1,6390 1,4996 11,6531 1,2253 11,3793 7,3964 7,6899 | 15,0863 | -0,2936

3) Diagrama DEMATEL

C1 - Plano Econémico

-4 3 16
05
-1
15
Threshold Value (a) = 1,4897
©51 - Planos de Negécios Adequados @53 - Investimento em 1&D
© 56 — Financiamento @50 - Ser diferenciados no mercado

#49 - Reconhecer necessidades de Mercado

Figura 13: Diagrama DEMATEL para Analise Cluster 1 — Plano Econémico

Baseado na Figura 13, podemos confirmar que o critério 53 (i.e., investimento em
1&D) detém a importancia mais alta dentro do cluster C1, com um valor de (R + C) =
15.7155. Por outro lado, o critério 51 (i.e., planos de negocios adequados) detém a
posi¢do com menos importancia, registando um (R + C) = 15.0101. Quanto ao ranking
de importancia, podemos visualizar o seguinte: 53 > 56 > 50 > 51 > 49. Por sua vez, o
grupo efeitos (i.e., (R — C) € negativo) ¢ formando pelos critérios 50, 51 e 56, sendo estes
influenciados pelos outros critérios em estudo. Por outro lado, constituem o grupo causas
(i.e., (R — C) € positivo) os critérios 49 e 53, ocupando assim os lugares de
influenciadores. Por ultimo, o diagrama DEMATEL subdivide ainda as dimensdes em:
(QD) fatores centrais — 53; (QII) fatores determinantes — 49; e, por fim, (QIV) fatores de
impacto — 50, 51 e 56. O cluster seguinte a ser analisado foi o C2 — Contexto Geral (ver

Figura 14).
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1)

105
94

106
91

107
123
115

3)

Matriz de Influéncia T

2) Calculo: “R+C’ e “R—-C”

105 94 106 91 107 123 115 R C R+C R-C
1,3204 11,3103 1,2544 1,3458 1,3040 @ 1,4283 11,2816 9,2449 10,4731 19,7180 | -1,2282
1,5045 1,2468 1,2598 | 1,3830 1,3434 11,4767 1,3551 9,5692  9,5503 | 19,1196 0,0189
1,4412 11,2917 11,0933 1,3022 1,3190 = 1,4084 11,2477 9,1035 8,7937 | 17,8973 = 0,3098
1,6058 14767 13295 11,3336 @ 1,4547 11,5721 11,4387 10,2109 19,5707 | 19,7817  0,6402
1,5915 14571 11,3622 | 1,4364 11,3032 @ 1,5506 11,4224 10,1234 9,4406 | 19,5640 0,6829
1,4167 11,3062 11,1708 1,2993 11,2650 11,2487 11,2376 8,9444 10,2353(19,1796 -1,2909
1,5930 14615 1,3237 | 1,4704 14513 11,5505 11,2815 10,1320 19,2646 | 19,3966 0,8673
Diagrama DEMATEL

C2 - Contexto Geral
106 / \7

05 / o4 -
Ln) 0 0\ \x(—\
-4 i 18 20

15 ™

| R+C

@105- Oportunidades

@106 - Risco

@107 - Procura Sofisticada

@115 - Centros de Investigagao

Threshold Value (a) = 1,3740

@94 - Disponibilidade global de mercado

@91 - Relagdes c/ Universidades e Polos Tecnolégicos

@123 - Parcerias

Figura 14: Diagrama DEMATEL para Analise Cluster 2 — Contexto Geral

Como podemos averiguar na Figura 14, o citério relagoes c/universidades e polos

tecnologicos (i.e., critério 91) foi escolhido como o mais importante (i.e., (R + C) =

19,7817). Por outro lado, o risco (i.e., critério 106) esta em ultimo lugar quando a

importancia (i.e., (R + C) = 17.8973). Pelo ranking, verificamos que: 91 > 105 > 107 >

115> 123 > 94 > 106. No que diz respeito aos dois grupos, o de efeitos (i.e., (R — C) ¢é

negativo) ¢ formado pelos critérios 105 e 123, sendo influenciado pelo grupo causas (i.e.,

(R —=C) ¢ positivo), que formado pelos restantes (i.e., 91, 94, 106, 107 e 115). Finalmente,

o diagrama DEMATEL categoriza ainda como: (QI) fatores centrais — 91, 94, 107 e 115;
(QII) fatores determinantes — 106; e, por fim, (QIV) fatores de impacto — 105 e 123. O

cluster seguinte foi o C3 — Processos (ver Figura 15).
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1) Matriz de Influéncia T 2) Calculo: “R+C’e“R—-C

2 18 36 22 21 46 23 R C R+C R-C
2 1,1143 11,1183 = 1,2608 1,1799 1,2689 11,1070 0,8557 7,9048 88,7522 | 16,6570 -0,8474
18 1,2622 11,0128 | 1,2216 1,1905 1,2177 11,0754 0,8261 7,8063  8,0552 | 15,8615 -0,2489
36 1,4183 1,3122 11,2512 11,3418 11,4128 11,2671 0,9348 8,9382  8,7183 [ 17,6565 10,2199
22 1,2169 11,1472 | 1,1955 11,0201 | 1,1556 11,1253 0,8221 7,6827  8,2662 | 15,9490 -0,5835
21 1,3920  1,2950 11,3562 11,2898 11,2103 11,2221 0,918l 8,6836  8,6695 | 17,3531 0,0141
46 1,1741 11,1437 | 1,2321 11,1301 & 1,2177 0,9747 0,8566 7,7289 17,8514 | 15,5803 -0,1224
23 1,1745  1,0260  1,2010 11,1140 11,1864 1,0798 0,7148 7,4965 5,9282 | 13,4247 11,5683

3) Diagrama DEMATEL

C3 - Processos

Threshold Value (a) =1,1478

@2 — Partilha @ 18 - Premiar as Boas Ideias
@ 36 - Discutir e Repensar inovagoes externas @22 - Celeridade na Capacidade de Resposta
@21 - Filosofia de Melhoria Continua @46 — Contratagao

@23 - Estudos de Mercado

Figura 15: Diagrama DEMATEL para Analise Cluster 3 — Processos

Relativamente aos critérios do cluster 3 (i.e., Processos), através da Figura 15,
podemos apurar que discutir e repensar inovagoes externas (i.e., critério 36) ocupa o
lugar mais importante com um (R + C) = 17.6565. No outro extremo, visualizamos o0s
estudos de mercado (i.e., critério 23) como menos importante (i.e., (R + C) = 13.4247).
Quanto ao ranking, este comporta-se da seguinte forma: 36 >21>2>22> 18 > 46 > 23.
Por sua vez, o grupo efeitos (i.e., (R — C) é negativo), ¢ formado pelos critérios 2, 18, 22
e 46, sendo influenciado pelo grupo causas (i.e., (R — C) € positivo), onde cabem as
sobrantes perspetivas (i.e., 21, 23 e 36). Visualizamos, ainda, a seguinte divisao: (QI)
fatores centrais — 21 e 36; (QII) fatores determinantes — 23; e, por fim, (QIV) fatores de
impacto — 2, 18, 22 e 46. De seguida, procedeu-se a analise do C4 — Recursos Humanos

(ver Figura 16).
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)

130
132
134
147
138

3)

Matriz de Influéncia T

2) Calculo:

“R + C‘” e “R _ CB'J

130 132 134 147 138 R C R+C R-C
1,1088 14312 11,6421 11,5104 1,5115 7,2040 5,5846(12,7887 1,6194
1,2051 11,1432 | 1,5500 11,3957 1,4038 6,6978 6,1957|12,8934 0,5021
1,1727 1,2877 @ 1,3084 1,3984 1,3879 6,5551 7,2468113,8019 -0,6918
1,0947 1,2061 | 1,4006 1,1139 1,2709 6,0862 6,6395|12,7257 -0,5533
1,0034 1,1275 | 1,3457 11,2211 11,0480 5,7457 6,6221(12,3678 -0,8764

Diagrama DEMATEL
C4 - Recursos Humanos
’ T
@ -

@130 - Investimento em Formagédo em RH

@134 - Criatividade

@138 - Desenvolver as soft skills

Threshold Value (0] = 1.2916
@132 - Diversidade das Pessoas

@147 - Capacidade de ser dinamico(a)

Figura 16: Diagrama DEMATEL para Analise Cluster 4 — Recursos Humanos

Quando ao comportamento do cluster 4, apuramos a partir da Figura 16 que a

criatividade (i.e., critério 134) detém o nivel mais importante com o (R + C) mais alto,

nomeadamente 13.8019. Por outro lado, desenvolver as soft skills ¢ considerado menos

importante com um (R + C) = 12.3678. Quanto ao ranking, este apresenta as seguintes

preferéncias: 134 > 132 > 130 > 147 > 138. No que toca aos grupos, os critérios 134, 147

e 138 constituem o grupo efeitos (i.e, (R — C) = negativo), sendo influenciados pelo grupo

causas, composto pelos outros critérios em estudo (i.e., 130 e 132). Face ao diagrama

DEMATEL constatamos ainda que: (QII) fatores determinantes — 130 e 130; (QIII)

fatores independentes — 138 e 147; e, por fim, (QIV) fatores de impacto — 134. Dando

seguimento ao estudo, procedeu-se a analise do C5 — Lideran¢a e Gestdo (ver Figura 17).
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1) Matriz de Influéncia T 2) Calculo: “R+C’ e “R—-C”

67 173 77 84 64 78 82 R C R+C R-C
67 0,7995 = 1,0390 09917 11,0305 09297 09277 0,7322 6,4504 6,5982(13,0486 -0,1477
173 1,0202 0,9927 11,1104 11,1456 11,0352 11,0716 0,8453 7,2210 7,3499|14,5709 -0,1289
77 0,9504 © 0,9986 0,8558 | 1,0399 0,9259 0,9277 0,7246 6,4230 7,1021]13,5251 -0,6792
84 0,9895 1,0905 1,0625 0,9517 | 0,9901 1,0091 0,7802 6,8735 7,3901(14,2636 -0,5166
64 1,0854 1,1776 1,1624 1,2084 0,9636 = 1,1343 0,8970 7,6286 6,7571|14,3857 0,8715
78 0,8596 = 1,0279 09607 = 1,0030 09342 0,8205 0,7544 6,3603 6,8773|13,2376 -0,5170
82 0,8934 11,0237 09587 1,0110 09784 09864 0,6599 6,5115 5,3937(11,9052 1,1179

3) Diagrama DEMATEL

C5 - Lideranga e Gestdo

04

0.6

\
08

©67 - Capacidade de Comunicagéo 9173 - Langamento regular de desafios para resolver

e77- &o de um i saudavel e i @84 -

964 - Visao 978 - Objetivos da organizagéo para a Inovagéo

©82-C: i de iagdo (Risco Vs

Figura 17: Diagrama DEMATEL para Analise Cluster 5 — Lideranca e Gestio

O penultimo cluster, referente a C5 — Lideran¢a e Processos — conta com sete
critérios (i.e., Figura 17), sendo o mais importante deles o lancamento regular de desafios
para resolver (i.e., critério 173) com um (R + C) de 14.5709. Numa outra extremidade,
encontramos o critério 82 (i.e., capacidade de avaliagdo — risco vs. sucesso) como menos
importante, com um (R + C) = 11.9052. O grupo efeitos (i.e., (R — C) = negativo) ¢
constituido pelos critérios 67, 77, 78, 84 ¢ 173. Por sua vez, o grupo causas (i.e., (R — C)
= positivo), conta com apenas dois critérios, 64 ¢ 82. Complementariamente, o grupo
causas influéncia o grupo efeitos. Através do diagrama DEMATEL apurdramos ainda
que: (QI) fatores centrais — 64; (QII) fatores determinantes — 82; (QIII) fatores
independentes — 67, 77 e 78, e por fim, (QIV) fatores de impacto — 84 e 176. De seguida,

procedeu-se ao estudo do C6 — Cultura (ver Figura 18).
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1) Matriz de Influéncia T 2) Calculo: “R+C’ e “R-C

156 172 168 162 175 160 164 R C R+C R-C
156 1,4347  1,6780 1,4141 11,5285 | 1,5680 11,5698 1,6241 10,8173 10,9836|21,8008 -0,1663
172 1,4833 1,4504 1,3451 14611 15152 11,4611 1,5266 10,2428 11,7244)21,9672 -1,4816
168 1,7186 1,8114 1,4174 11,6985 11,7211 11,7020 1,7690 11,8380 9,9140 |21,7520 1,9239
162 1,5877 1,6966 1,4280 11,4381 | 1,5766 11,5857 1,6474 10,9600 10,8675|21,8275 0,0925
175 1,4590 = 1,5885 11,3310 1,4664 13577 11,4659 1,5026 10,1711 11,0504|21,2216 -0,8793
160 1,6316 1,7416 1,4647 | 1,6259 11,6572 1,4931 @ 1,6959 11,3100 10,9348|22,2449 0,3752
164 1,6688 1,7579 1,5137 11,6489 11,6546 1,6571 11,5712 11,4723 11,3367|22,8090 0,1356

3) Diagrama DEMATEL

C6 - Cultura

© 156 - Partilha de know-how ©172 - Estimulo para a criatividade / Brainstorming regular

©168 - Confianga transmitida pela empresa ©162 - Comunicagao

® 175 - Espirito Critico © 160 — Transparéncia

© 164 — Dialogo

Figura 18: Diagrama DEMATEL para Analise Cluster 6 — Cultura

A informacao referente a ultima andlise, presente na Figura 18, ilustra a dimensao
164 (i.e., dialogo) como sendo o mais importante, apresentando um (R + C) = 20.8090.
Em contrapartida, verificamos que o critério 175 (i.e., espirito critico) ocupa o lugar com
menos peso, com um (R + C) = 21.2216. Face ao exposto, obtemos o seguinte ranking:
164 > 160> 172 > 162 > 156 > 168 > 175. Referente aos grupos, o de efeitos (i.e., (R —
C) = negativo) e constituido pelos critérios 156, 172 e 175, enquanto que o grupo causas
(i.e., (R — C) = positivo) ¢ constituido pelos remanescentes, sendo estes 160,162,164 e
168. O diagrama DEMATEL possibilita-nos ainda repartir os critérios da seguinte forma:
(Q)) fatores centrais — 160 e 164; (QII) fatores determinantes —162 e 168; e, por fim,
(QIII) fatores independentes — 156, 172 e 175.

Com o apuramento de todos os resultados, deu-se por terminada a fase de
avaliagao do problema de decisdo. A etapa que se segue ilustra a fase de recomendagoes
e comporta a realizacdo de uma sessao de consolidacdo com um elemento especialista na

tematica em estudo.
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4.5. Consolidacido e Recomendacoes

Tal como verificado anteriormente, parece evidente que o modelo de analise multicritério
desenvolvido possibilita evidenciar as dinamicas criadas pela inovagdo aberta em PMEs.
Para reforgar a satisfagdo revelada por parte do painel de decisores, relativamente aos
resultados atingidos, foi realizada uma sessao de consolidagdo com um elemento externo
ao processo, de modo a obter um outro parecer relativamente a importancia e a
aplicabilidade do sistema criado. Esta ultima sessdo teve a participagdao de um diretor de
projetos da COTEC Portugal, tendo sido realizada remotamente (i.e., plataforma zoom),

dada a pandemia COVID-19. A Figura 20 apresenta dois momentos dessa sessao.

Diagrama DEMATEL

Threthoid Vs (&) = 04720

@02 -Conexto
@C 4 - Rec1es oF Hu me o

#C3 - Cupturs

Pigna 1 e | Opalin 5 Partugutl Petug 1 k4 o 1 - a0

Figura 19: Instantineos da Sessio de Consolidacio
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A sessao teve a duragdo aproximada de uma hora e foi estruturada através dos
seguintes pontos: (1) explicagdo sucinta do estudo e metodologias utilizadas; (2)
apresentacdo dos resultados alcancados; (3) obtencdo de feedback relativamente a
utilizagao do mapa cognitivo e da abordagem DEMATEL na constru¢ao do modelo; (4)
discussao dos resultados e sugestdes de melhoria; e, por fim, (5) andlise da aplicabilidade
do sistema. Primeiramente, foi elaborado um breve enquadramento a teméatica em estudo,
seguindo-se para uma apresentacdo da abordagem epistemoldgica, bem como das
técnicas utilizadas (i.e., mapeamento cognitivo ¢ abordagem DEMATEL). Apos a
apresentacao do mapa cognitivo, e de acordo com o especialista, “os critérios em si foram
adequados para os varios clusters [...] no que toca as relagoes evidenciadas sou
partidario delas” (nas suas proprias palavras). Durante a entrevista, foi demostrada uma
clara vantagem deste tipo de abordagem, uma vez que no decorrer da atividade de
esquematizacdo, as representacdes cognitivas dos decisores podem ser preservadas,
modificadas ou reduzidas. O entrevistado referiu ainda que o nimero elevado de critérios
de avaliacdo identificados no mapa cognitivo sdo uma mais-valia para o estudo. Em
segundo lugar, no que toca a abordagem DEMATEL, os resultados alcangados estavam
alinhados com as convicgdes do proprio. No decorrer da sessdo, foi identificado ainda
que “seria interessante descodificar a linguagem técnica, passar os resultados das
matrizes/diagramas numa linguagem mais corrente, para que as camadas de gestdo das
empresas e/ou executivos tenham um acesso mais facil a informag¢do ” (nas suas palavras).

Em jeito de conclusdo, e referente a aplicabilidade do sistema, foi evidenciado
que “em primeiro lugar, as PMEs sdo um tecido muito diverso, detém niveis de
maturidade distintos e é importante ter sempre presente que tratar todas as PMEs de
forma igual ¢ um erro” (nas suas proprias palavras). Desta forma, para implementar um
processo deste tipo na pratica, dever-se-ao ter em conta os seguintes cuidados: (1) fazer
uma auditoria aos processos (foi criado o projeto da COTEC Innovation Scoring como
uma das ferramentas titeis para este ponto); (2) verificar a maturidade da organizacao; (3)
ter em conta a capacidade financeira; e, por fim, (4) analisar a capacidade da estrutura
organizacional para inovagdo. No entanto, “jd existem muitas empresas preparadas para
receber este tipo de abordagens/processos, nomeadamente os front runners da inovagdao”
(nas suas proprias palavras). Face ao exporto, foi reconhecido, durante a sessdo de
consolidacdo, que a combinacdo metodologica utilizada na presente investigacdo
proporciona uma analise das dinamicas criadas pela inovagdo aberta nas PMEs, bem

como o impacto desses critérios num todo.

-69 -



SINOPSE DO CAPITULO 4

O penultimo capitulo da presente dissertacdo comporta a componente empirica do estudo
desenvolvido e evidencia as diferentes fases do processo de apoio a tomada de decisao.
O capitulo tem inicio com a fase de estruturagdo do problema de decisdo. Nesta fase, sao
aplicadas técnicas de mapeamento cognitivo, fundamentadas na abordagem SODA,
identificando, desta forma, os critérios de avaliagdo que suportam o modelo. Para o efeito,
foi realizada uma sessao de trabalho presencial com um painel de decisores especialistas
em inovagao aberta, na qual foram apurados os critérios que, na posicao dos decisores,
criam dindmicas de inovag¢do aberta nas PMEs. Como resultado, foi exequivel a
construcdo do mapa cognitivo (i.e., aproximadamente 190 critérios), bem como a sua
estruturacao por pontos de vista. De seguida, deu-se inicio a fase de avaliagdo do
problema de decisdo, com a aplicagdo do método DEMATEL, ferramenta que permite
analisar relacdes de interdependéncia entre diferentes critérios por meio de matrizes,
criando dois grupos: um de causas e outro de efeitos. Para tal, foi realizada uma segunda
sessdo de grupo, com o mesmo painel de decisores, na qual foi solicitado que avaliassem,
numa escala nominal de 0—4 (i.e., sem influéncia = 0 e influéncia muito alta = 4) todas as
relacdes existentes entre os varios clusters e/ou critérios, resultando assim na criacdo de
sete matrizes principais. De seguida, procedeu-se com o apuramento dos principais
resultados e as devidas conclusdes. Por fim, a fase de recomendagoes teve como principal
objetivo a validacdo dos resultados alcangados, assim como a verificagdo da
aplicabilidade pratica do modelo e sugestdes de melhoria. Para o desenvolvimento desta
fase, foi realizada uma sessdo de consolidacdo com um elemento externo ao processo
(i.e., diretor de projetos da COTEC Portugal), especialista na tematica da inovagao aberta.
Durante a entrevista, foram abordados varios pontos, nomeadamente a apresentacao dos
resultados apurados, feedback sobre as metodologias utilizadas e os resultados
alcancados, como também formuladas sugestdes de melhoria e discutida a aplicabilidade
do sistema. Discutidos todos os pontos da entrevista, de uma forma clara, evidenciaram-
se as vantagens das metodologias utilizadas, tendo sido obtido um retorno extremamente
positivo face aos resultados projetados. Adicionalmente, perante a caréncia de literatura
da especialidade, no que diz respeito ao impacto da inovagdo aberta em PMEs, a
combinag¢do metodoldgica evidenciada permitiu a constru¢do de um modelo de avaliagao
mais completo e transparente, contribuindo assim para novos avangos no estudo do

impacto da inovagao aberta em PMEs.
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CAPITULO 5
DISCUSSAO, CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1. Resultados e Limitacoes da Aplicacao

presente estudo foi realizado com o principal objetivo de criar um

instrumento de andlise multicritério, através da combinagdo de mapas

cognitivos com a técnica DEMATEL, permitindo, desta forma, estudar

as dinamicas que a inovacgdo aberta evidencia dentro das PMEs. A
aplicacdo desta combinac¢ao metodoldgica possibilitou criar um modelo diferente dos ja
existentes até a0 momento, uma vez que facilitou a estruturacdo da informag¢ao de forma
clara, dando uma visdo holistica do problema em estudo e favorecendo assim tomadas de
decisdo mais informadas. Além disso, foi possivel identificar critérios-chave que possam
influenciar a inovacao aberta em PMEs, bem como o seu nivel de influéncia e importancia
dentro de uma organizacgao.

Seguindo uma légica construtivista, a presente dissertagdo dividiu-se em cinco
capitulos: (1) Introdugdo, que evidencia as motivacdes do presente estudo, bem como os
seus objetivos, metodologia de investigagdo e principais resultados esperados; (2)
Revisdo da Literatura, que sustenta o enquadramento tedrico através da exposicao da
importancia da inovacdo aberta para as PMEs e da fundamentagdo que justifica a analise
das suas dindmicas, debrugando-se ainda sobre os principais métodos de avaliagdo
existentes e respetivas limitagdes, que sustentam a necessidade da metodologia proposta;
(3) Metodologia e Fontes, que ilustra os fundamentos intrinsecos a metodologia utilizada,
nomeadamente a combinagao da abordagem SODA (i.e., para a estrutura¢ao do problema
com recurso ao mapeamento cognitivo) e a técnica DEMATEL; (4) Aplicagdo e Analise
de Resultados, que suporta a componente empirica do estudo, permitindo assim
apresentar as dimensdes mais relevantes na posi¢ao dos decisores; e (5) Discussdo,
Conclusoes e Recomendagoes, que comporta o presente capitulo através do
reconhecimento dos principais resultados e limitagdes ao estudo, bem como contributos
da investigagdo e algumas perspetivas de investigagao futura.

O estudo realizado evidencia que as dinamicas de inovagdo aberta nas PMEs

assentam em cinco dimensdes principais, mais concretamente: (1) Plano Economico; (2)
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Contexto Geral; (3) Processos; (4) Recursos Humanos; (5) Lideran¢a e Gestdo; e (6)
Cultura. Por seu lado, a aplicagao da técnica DEMATEL possibilitou apurar as seguintes
conclusdes gerais: (1) a dimensdo Recursos Humanos foi considerada a mais importante
dentro do estudo, evidenciado os critérios investimento em formagdo em RH e diversidade
de pessoas como influéncias diretas sobre as restantes dimensdes; (2) o cluster Cultura
assume a segunda posicdo no ranking de importincia, colocando a transparéncia,
comunicagdo, didlogo e confianga transmitida pela empresa como perspetivas influentes
sobre as restantes; (3) Lideran¢a e Gestdo assume a terceira posi¢do, sustentando as
dimensoes visdo e capacidade de avaliagdo (risco vs. sucesso) como maior impacto sobre
os critérios remanescentes; (4) o cluster Processos ocupa a quarta posi¢ao, evidenciando
discutir e repensar ideias externas, filosofia de melhoria continua e estudos de mercado
como critérios dominantes face aos restantes; (5) a dimensao do Plano Economico ficou
em penultimo lugar, mostrando as perspetivas investimento em I&D e reconhecer
necessidades de mercado como os mais influenciadores sobre os outros critérios; e, por
fim, (6) a ultima posi¢ao do ranking coube ao cluster Contexto Geral, salientando-se as
posi¢des disponibilidade global de mercado, risco, relagoes c/universidade e polos
tecnologicos, procura sofisticada e centros de investigagdo como dominantes face aos
outras perspetivas em estudo. De salientar, também, que o sistema de andlise
desenvolvido foi devidamente validado pelos decisores, que de igual forma o
consideraram um avan¢o no dominio do estudo da inovagao aberta.

Quanto as limitagdes do estudo, a principal foi, sem duvida, a constituicao do
painel de decisores e a conjugacdo das disponibilidades de agenda entre os varios
elementos. Como secunddrias, podem ser enumeradas as seguintes: (1) post-its com ideias
semelhantes e/ou iguais aquando da aplicagao da metodologia SODA; e (2) indecisao por
parte do painel referente a definicao das influéncias de cada critério, fruto das diferentes
visdes e/ou opinides de cada elemento. Por fim, tal como referido anteriormente, os
resultados obtidos dependeram dos membros do painel de decisores. Neste caso, se 0
painel de decisores fosse distinto, possivelmente os resultados poderiam evidenciar
oscilagoes.

Em suma, os resultados alcancados sdo esclarecedores, visto que criam um
modelo abrangente, que comporta aspetos objetivos e subjetivos. A mesma base
construtivista possibilitou a combina¢do metodoldgica adotada, que resultou da partilha
de valores, opinides e experiéncias do painel de decisores, originado assim um modelo

mais proximo da realidade. Importa também sobressair que o principal objetivo deste
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estudo ndo ¢ alcancar um oOtimo matematico. Ao invés, procura evidenciar
desenvolvimentos de novas metodologias ou, recorrendo a abordagem multicritério,
aperfeicoar o processo de tomada de decisdo. Posto isto, de seguida, sera elaborada uma

sintese dos principais contributos da investigacao realizada.

5.2.  Principais Contributos

A presente investigagdo demostra a importancia gradual que a inovagao aberta tem vindo
a ocupar nas PMEs, bem como os fatores internos e externos, organizacionais e
contextuais que afetam a sua performance e, consequentemente, as suas relacdes externas.
Nesta linha de pensamento, a presente dissertacao teve por objetivo expor uma nova
abordagem, que combina duas metodologias apoiadas na abordagem multicritério de
apoio a tomada de decisdo e que permitem colmatar parte da caréncia de estudos na
tematica do impacto da inovacdo aberta nas PMEs. Além disso, a aplicagdo destas
metodologias possibilitou uma visdo mais completa, transparente e global acerca do
problema em estudo, na medida que possibilitou a combinacao de elementos objetivos e
subjetivos no mesmo processo de decisdo.

Perante o exporto, os principais contributos desta investigacao sdo: (1) conce¢do
de um modelo de apoio a tomada de decisdo que proporciona uma visao holistica do
problema estudado; (2) elaboragdo de um mapa cognitivo, com base em esquemas
mentais dos decisores, a partir das suas interagcdes e saberes (i.e., valores, opinides e
experiéncias), identificando desta forma cerca de 190 critérios de avaliacdo; (3) os
resultados criam um modelo de fécil interpretacdo; e (4) as conclusdes evidenciam as
areas com mais ou menos impacto e, desta forma, proporcionam uma visao esclarecedora
das areas onde se deve intervir. Concluimos assim que o potencial de aplicabilidade
pratica do modelo criado ¢ elevado, uma vez que o sistema desenvolvido pode contribuir
para a melhoria da performance de uma PME. Neste sentido, parece evidente que estudos
sequentes baseados nesta 16gica possam ser de grande valia, pelo que o préximo ponto

expoe algumas sugestdes de investigagdo futura.
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5.3. Investigacdo Futura

Face aos resultados alcancados, parece claro que a utilizagdo de metodologias
multicritério na resolugdo de problemas complexos constituem uma mais-valia, uma vez
que apresentam solu¢des de uma forma clara, estruturada e transparente. Com base nos
resultados aqui apresentados, isto ¢ particularmente evidente no que toca ao estudo das
dindmicas criadas pela inovacdo aberta em PMEs. Nao obstante, dado que nenhuma
metodologia ¢ livre de limitagdes, importa evidenciar, ponto de vista de uma possivel
investigacdo futura, a vantagem da realizacao de estudos semelhantes com recurso a
outros métodos multicritério (e.g., System Dynamics). Uma comparagdo de resultados
seria também desafiante. Ou seja, para os mesmos critérios avaliados, sugerimos efetuar
uma analise da performance de cada dimensao, bem como analisar o comportamento de
cada critério, para, posteriormente, realizar uma comparagao de resultados. De facto, todo
e qualquer contributo que traga robustez a investigagdo e venha a registar um avango no

estudo do impacto da inovagado aberta nas PMEs sera sempre considerado uma mais-valia.
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