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UMA AVALIAÇÃO CM-DEMATEL AOS FATORES DE COMPETITIVIDADE DAS PMES 

 

 

RESUMO 

 

competitividade é determinante na avaliação da utilização dos recursos e das 

competências de uma organização. Quando utilizada de forma eficaz e 

eficiente permite alcançar inúmeras vantagens competitivas. O efeito do 

aumento do nível de competitividade, nomeadamente nas pequenas e médias 

empresas (PMEs), assume uma relevância crescente, permitindo atingir não só melhores 

níveis de performance, como, em alguns casos, a sobrevivência da atividade. No entanto, 

a avaliação dos fatores de competitividade (FCs) é uma tarefa desafiante e de elevada 

complexidade, dada a multiplicidade de fatores que influenciam a competitividade. Desta 

forma, torna-se pertinente conceber um modelo de avaliação holístico no domínio da 

competitividade, no sentido de apoiar a tomada de decisão por parte de decisores que 

desenvolvam práticas de avaliação dos FCs. Neste contexto, este estudo visa ultrapassar 

algumas limitações de alguns métodos utilizados na avaliação da competitividade, fazendo 

uso integrado do mapeamento cognitivo e do método DEcision MAking Trial and 

Evaluation Laboratory (DEMATEL), no sentido de tornar a avaliação dos FCs o mais 

completa possível, bem como analisar as dinâmicas das relações de causa-efeito entre as 

principais variáveis. Para o efeito, foram realizadas duas sessões com especialistas na 

temática em estudo, visando a partilha de conhecimentos e dos quais resultaram cinco 

clusters de FCs. Os resultados obtidos foram validados por uma entidade externa e neutra 

ao processo, tendo sido possível discutir e analisar os contributos e as limitações das 

metodologias propostas na presente dissertação. 

 

Palavras-Chave: DEMATEL; Fatores de Competitividade; Mapa Cognitivo; Pequenas e 

Médias Empresas (PMEs); Vantagens Competitivas.
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A CM-DEMATEL ASSESSMENT OF SMALL AND MEDIUM-SIZED 

ENTERPRISE COMPETITIVENESS FACTORS 

 

 

ABSTRACT 

 

ompetitiveness is crucial for assessing the use of an organization’s resources 

and capabilities. If used effectively and efficiently, it allows to achieve 

numerous competitive advantages. The level of competitiveness, particularly in 

small and medium-sized enterprises (SMEs), assumes an increasing relevance 

as it allows to achieve not only better organizational performance but also, in many cases, 

the survival of the business activity. However, the assessment of competitiveness factors 

(CFs) is a challenging and complex endeavor, considering the multiplicity of factors 

influencing firm competitiveness. Thus, it seems important to develop a competitiveness 

evaluation model to support decision makers in this study context. To overcome the 

limitations of previous studies, the present study combines cognitive mapping and the 

DEcision MAking Trial and Evaluation Laboratory (DEMATEL) method, proposing a 

more informed, complete model that allows for dynamic analysis of the cause-and-effect 

relationships among CFs. Based on two in-person sessions with specialists in the study 

area, five clusters of CFs emerged from the discussion and knowledge shared. The results 

obtained were validated by an external, neutral entity. Advantages and limitations of our 

framework are also analyzed.  

 

Keywords: Competitive Advantage; Competitive Factors; Cognitive Mapping; 

DEMATEL; Small and Medium-sized Enterprises (SMEs). 
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SUMÁRIO EXECUTIVO 

 

om o registo das crescentes mudanças da envolvente económica, surgem novas 

formas de atuação para os agentes económicos, nomeadamente para as 

pequenas e médias empresas (PMEs) poderem implementar e transformar as 

suas práticas com o objetivo de desenvolverem a sua atividade empresarial com 

melhorias significativas nos seus níveis de competitividade. Neste contexto, a 

competitividade surge como uma determinante-chave para as PMEs, no sentido destas 

obterem maior capacidade com a evolução dos seus recursos e das suas competências, bem 

como para poderem criar o máximo valor possível em resultado da sua atividade 

económica. As organizações que melhor incrementarem os seus níveis de competitividade, 

maior reconhecimento conseguirão obter do mercado, originando vantagens competitivas 

que lhes permitam obter ganhos significativamente maiores face à média do setor onde 

estão inseridos. Contudo, apesar do tecido empresarial ser composto maioritariamente por 

PMEs, estas têm diversas limitações de recursos e competências comparativamente às 

grandes empresas, algo que dificulta a implementação de novas vantagens competitivas. 

Em particular, a competitividade é uma vertente de orientação estratégica, onde se incluem 

diferentes fatores de competitividade multidimensionais, internos e externos às 

organizações, estando fortemente associada aos resultados organizacionais (Gorynia, 

2004). Além disso, a competitividade, quando assumida como prioridade pelos principais 

decisores das PMEs, deve ser seguida de monitorização e de acompanhamento das práticas 

a utilizar conforme as informações disponibilizadas no domínio da sua atividade. A 

presente dissertação tem como objetivo primordial ajudar a avaliar os fatores que 

influenciam a competitividade das PMEs e, como tal, proporciona um apoio à tomada de 

decisão, tendo em conta os diferentes indicadores que os decisores de PMEs consideram 

relevantes para conseguir melhores níveis de performance, satisfazer as necessidades cada 

vez mais exigentes dos stakeholders e contribuir para o aumento da competitividade. 

Assim, esta dissertação propõe a elaboração de um modelo para avaliar FCs nas PMEs, 

com recurso a técnicas multicritério que visam apoiar a tomada de decisão e trazer uma 

visão mais clara e abrangente sobre o problema de decisão em análise, possibilitando a 

identificação e a estruturação dos fatores em avaliação, bem como das suas relações de 

causa-efeito. Desta forma, a presente dissertação recorre à combinação da metodologia 

JOintly Understanding Reflecting and NEgotiating strategY (JOURNEY Making) e do 

C  
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método DEMATEL através de uma lógica construtivista, privilegiando a participação e a 

própria aprendizagem dos intervenientes na resolução deste problema de decisão. A 

abordagem JOURNEY Making recorre ao mapeamento cognitivo, que permite estruturar 

toda a informação resultante da discussão e da partilha de conhecimento por parte de um 

grupo de decisores especialistas sobre a temática. Por seu turno, a aplicação do método 

DEMATEL visa analisar a dinâmica das relações de causa-efeito entre os critérios de 

avaliação. Na prática, foi constituído um painel de 10 especialistas com perfil diversificado, 

de diferentes áreas de atuação, género e faixa etária, tendo sido realizadas duas sessões em 

formato online devido à COVID-19. A primeira sessão foi iniciada com a seguinte trigger 

question: “Considerando os seus valores e experiência profissional, que fatores considera 

terem influência na competitividade das PMEs?”. De seguida, foi aplicada a “técnica de 

post-its”, que se baseou na inclusão de apenas um – e só um – critério em cada post-it 

projetado na plataforma MIRO. Após a definição de todos os critérios que os participantes 

consideraram relevantes, resultado das suas experiências e know-how sobre a temática, 

agruparam-se os post-its em cinco clusters. Estes clusters, definidos pelo painel, foram os 

seguintes: (1) Marketing, Vendas e Produto; (2) Recursos Humanos; (3) Gestão 

Estratégica; Investimento e Inovação; (4) Controlo e Gestão de Operações; e (5) Fatores 

Externos. Na parte final da sessão, procedeu-se à reorganização dos critérios, dentro de 

cada cluster, por ordem de importância. Finalizada a sessão, foi possível conceber um mapa 

cognitivo de grupo. Já na segunda sessão, o mapa construído foi facultado ao painel, tendo-

lhes sido pedido que identificassem possíveis alterações que desejassem ver presentes. 

Após validação, foram obtidos 239 FCs nas PMEs. Adicionalmente, foram aplicadas 

técnicas nominais de grupo e multi-voting para seleção dos critérios mais importantes de 

cada cluster, de forma a que fossem preenchidas as matrizes necessárias a aplicação da 

técnica DEMATEL. Por último, foi ainda realizada uma sessão de validação com uma 

representante da Associação Nacional de Jovens Empresários (ANJE), sendo que esta 

sessão foi importante para a obtenção de feedback e posterior avaliação do potencial de 

aplicabilidade do sistema desenvolvido. Como resultado desta investigação, o presente 

estudo proporciona uma análise mais completa e transparente na avaliação de FCs em 

PMEs, contribuindo para uma tomada de decisão mais apurada. 
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CAPÍTULO 1  

INTRODUÇÃO  

 

 

1.1.  Enquadramento da Temática  

 

 

ma envolvente económica cada vez mais dinâmica e globalizada estimula 

os agentes económicos a estabelecer novas formas de evolução das suas 

organizações com o objetivo de alcançarem não só a sua subsistência no 

mercado como também melhorias nos seus níveis de desempenho. Para ser 

obtida uma evolução das organizações nesse sentido, é necessário o aumento da 

competitividade de modo a que o sucesso possa ser atingido.  

A competitividade caracteriza-se pela capacidade que uma organização tem em fazer 

evoluir os seus recursos e as suas competências para a criação de valor económico dos 

seus produtos ou serviços explorados. As organizações com elevado grau de 

competitividade têm, por um lado, vantagens competitivas que lhes permitem obter 

maiores ganhos comparativamente à média do setor e, por outro lado, investir no 

desenvolvimento da sua atividade económica. Em particular, a competitividade é uma 

vertente estratégica associada aos resultados organizacionais, sendo que quanto maior for 

a rentabilidade concebida, maior será o nível de competitividade presente nos 

intervenientes económicos (Gorynia, 2004). Com efeito, a competitividade é assumida 

como uma prioridade máxima e permite que as pequenas e médias empresas (PMEs) 

envolvam fatores internos e externos nos novos processos, nomeadamente em processos 

de internacionalização (Eurofound, 2012; OCDE, 2018), de responsabilidade social (Dey, 

Petridis, Malesios, Nixon, & Ghosh, 2018) e de sustentabilidade (Jorge, Madueño, 

Martínez-Martínez, & Sancho, 2015). No entanto, apesar destes benefícios, as 

organizações, na sua larga maioria, enfrentam algumas barreiras no desenvolvimento 

desta vertente da competitividade (Elkhairi, Fedouaki, & Alami, 2019). 

As PMEs, fruto da sua natureza estratégica e operacional, são as que sentem mais 

dificuldades em acompanhar os fatores de competitividade (FCs), visto que enfrentam 

limitações de recursos e de competências em determinados níveis, como por exemplo: 

inovação; performance organizacional; e capacidade empreendedora e de gestão, 

U  



2 
 

necessárias para o crescimento da atividade económica. De forma, para ultrapassar estas 

barreiras, as PMEs devem realizar uma avaliação dos FCs, permitindo adquirir novos 

conhecimentos e melhores retornos com o investimento e com a alocação de esforços na 

reconfiguração e na melhor coordenação das variáveis que mais pesam no aumento dos 

FCs. Assim, a construção e a avaliação dos FCs têm como principal característica a sua 

elevada complexidade, constituindo-se por diversos fatores multidimensionais internos e 

externos que influenciam os FCs em PMEs, bem como a sua tomada de decisão. 

Nesta sequência, parece relevante a elaboração de um modelo de avaliação que seja 

capaz de projetar uma visão abrangente dos FCs em PMEs e as respetivas relações de 

causa-efeito. Por conseguinte, este estudo recorrerá à combinação de técnicas de 

mapeamento cognitivo com o método Decision Trial and Evaluation Laboratory 

(DEMATEL). Realizado o enquadramento da temática em discussão, serão apresentados, 

no próximo ponto, os principais objetivos da presente investigação. 

 

 

1.2.  Principais Objetivos da Investigação 

 

Como referido no ponto anterior, os FCs assumem uma posição central no 

desenvolvimento sustentável das organizações e no contributo que as mesmas 

desempenham na sociedade. Estes fatores surgem não só em PMEs como em todos os 

intervenientes económicos que estão interligados num ambiente social e económico cada 

vez mais globalizado. Deste modo, as PMEs procuram fornecer uma resposta que 

satisfaça as necessidades cada vez mais exigentes dos seus stakeholders. Importa ter 

presente que, dada à exigência deste processo, as PMEs tendem a suportar-se em modelos 

capazes de representar informações mais completas, transparentes e de fácil interpretação. 

Assim, os FCs são considerados um campo de investigação fundamental para o bom 

desempenho e para a própria sobrevivência das empresas, assumindo-se que quanto maior 

for o volume de evidências demonstradas, mais contributos serão apresentados para a sua 

avaliação. 

Com o propósito de colmatar algumas das limitações dos modelos de análise de FCs 

existentes, a presente dissertação tem como principal objetivo a conceção de um modelo 

de avaliação holístico do impacto dos FCs no desempenho das PMEs, recorrendo à 

combinação de técnicas de mapeamento cognitivo com o método DEMATEL. Este 

sistema visa identificar e estruturar os fatores em avaliação, bem como as próprias 
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relações de causa-efeito que influenciam os FCs de uma PME. Desta forma, com o 

contributo da metodologia, será possível identificar os FCs de maior relevância, para além 

de clarificar as suas relações de causa-efeito através de uma visão holística das áreas de 

interesse. 

Para a concretização do objetivo principal desta dissertação, será realizada, 

inicialmente, uma revisão da literatura, em que será compreendida a relação entre os FCs 

e as PMEs, bem como a análise dos contributos e das limitações dos modelos de avaliação 

existentes. Neste sentido, através de uma estrutura de avaliação com carácter abrangente, 

centrada na transparência e de fácil compreensão da realidade dos FCs em PMEs, é 

pertinente associar-se uma lógica evolutiva e multidimensional de forma a proporcionar 

um maior valor à tomada de decisão. 

Adicionalmente, serão considerados outros objetivos, nomeadamente: (1) inclusão de 

elementos objetivos e subjetivos nos processos de avaliação dos FCs nas PMEs; (2) 

identificação e estruturação hierárquica dos critérios relevantes no modelo de avaliação 

dos FCs nas PMEs, segundo princípios metodológicos adequados e juízos proferidos por 

decisores; (3) construção de representações gráficas necessárias à quantificação dos 

critérios de avaliação e das suas próprias relações com o intuito de ponderá-los dentro de 

um contexto global, segundo os princípios e as apreciações dos decisores; (4) expansão 

do campo de investigação dos FCs, nomeadamente através da aplicação do modelo, 

suportada por um painel de especialistas com know-how e experiência na área dos FCs e 

na gestão de PMEs.  

 

 

1.3. Metodologia Adotada 

 

As orientações metodológicas patentes na presente dissertação têm como principal 

objetivo a conceção de um modelo de avaliação dos FCs nas PMEs, permitindo suportar 

os processos de apoio à tomada de decisão. Tendo presente a elevada complexidade desta 

problemática, as metodologias que serão utilizadas terão como base princípios 

construtivistas com enfoque na aprendizagem pela participação. Nesse sentido, visarão 

integrar elementos objetivos e subjetivos no processo de decisão, na perspetiva de 

completar uma avaliação com carácter holístico, de fácil interpretação e coerente com a 

realidade do estudo desenvolvido. Assim, com o objetivo de tornar esta avaliação mais 

completa, iniciar-se-á com a revisão de literatura, onde serão apresentados os conceitos 
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de vantagem competitiva e PMEs, bem como os fundamentos relevantes para a avaliação 

dos fatores de competitividade, analisando alguns estudos relacionados e as limitações 

recorrentes. De seguida, com intuito de colmatar as limitações encontradas em estudos 

anteriores, recorrer-se-á a abordagem JOintly Understanding Reflecting and NEgotiating 

strategY (JOURNEY Making), que contempla o mapeamento cognitivo como forma de 

representação do pensamento humano (Ackermann & Eden, 2001; Ackermann & Eden, 

2010). Posteriormente, irá ser utilizado o método DEMATEL, no sentido de concretizar 

uma análise dinâmica das relações causa-efeito entre os diferentes critérios presentes no 

mapa cognitivo de grupo e relevantes para a temática da avaliação aos FCs em PMEs.  

A aplicação das metodologias escolhidas terá lugar na componente empírica da 

presente dissertação, através de duas sessões de trabalho online com um painel de 

especialistas na temática em análise. Na verdade, estas duas sessões permitirão a 

estruturação do problema com a construção de um mapa cognitivo de grupo, que terá por 

base a identificação dos critérios de avaliação considerados relevantes pelo painel de 

decisores. Por fim, serão apresentados os resultados alcançados e discutida a sua 

validação com uma entidade neutra e externa ao processo de apoio à decisão. O próximo 

ponto expõe a estrutura de base da presente dissertação. 

 

 

1.4. Estrutura de Base 

 

A presente dissertação está estruturada em cinco capítulos, incluindo a introdução e a 

conclusão. Adicionalmente, inclui a lista de referências bibliográficas utilizadas e os 

apêndices. 

• Capítulo 1 – introduz a presente dissertação e encontra-se formalmente dividido 

em cinco pontos, no sentido de apresentar um enquadramento inicial da temática, 

os objetivos da investigação, a metodologia, a estrutura utilizada e os resultados 

esperados.  

• Capítulo 2 – expõe a revisão de literatura e divide-se em cinco pontos. O primeiro 

ponto compreende a apresentação dos conceitos de vantagem competitiva e PMEs 

e alguma discussão de base. Seguem-se os fundamentos relevantes para a análise 

dos fatores de competitividade das PMEs e, adicionalmente, são apresentados 

alguns estudos anteriores relacionados com a temática. Por fim, considera-se a 

análise das limitações recorrentes.  
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• Capítulo 3 – exibe o enquadramento metodológico da presente dissertação, 

estando estruturado em dois pontos, nomeadamente na apresentação da 

metodologia JOURNEY Making e do método DEMATEL. A primeira abordagem 

assenta na cognição humana e na estruturação de problemas de decisão 

complexos, na qual se insere a construção de mapas cognitivos. Relativamente à 

segunda abordagem, esta possibilita uma análise dinâmica das relações de causa-

efeito entre dos diferentes critérios relevantes em avaliação. São ainda discutidas 

vantagens e limitações de cada método. 

• Capítulo 4 – materializa a componente empírica do estudo desenvolvido e divide-

se em três pontos. Inicia-se com a apresentação dos diferentes procedimentos 

metodológicos seguidos, nomeadamente em termos de constituição do painel de 

especialistas e das duas sessões de trabalho em grupo necessárias ao 

desenvolvimento do modelo. De seguida, procede-se à análise dos FCs que 

surgiram das sessões realizadas e, mais tarde, é apresentada a validação dos 

resultados e formuladas algumas recomendações.  

• Por último, o Capítulo 5 – apresenta a conclusão da presente dissertação e está 

dividida em três pontos. Primeiramente, exibe os resultados alcançados do modelo 

desenvolvido e as limitações da aplicação. Seguem-se os principais contributos e 

as implicações práticas e, por fim, são formuladas algumas reflexões para 

investigação futura. 

 

 

1.5. Resultados Esperados 

 

A presente dissertação materializa a elaboração de um modelo de avaliação com carácter 

holístico, de fácil interpretação e forte dinamismo, fundamentado em técnicas 

multicritério de apoio à tomada de decisão que permitem avaliar as dinâmicas dos FCs 

nas PMEs. As técnicas utilizadas visam estimular a participação e a aprendizagem dos 

decisores, através de ferramentas importantes que promovem o diálogo, a partilha e a 

discussão de diferentes pontos de vista sobre a temática a investigar. 

É expectável que a presente dissertação venha ultrapassar algumas das limitações 

existentes relativamente à temática dos FCs em PMEs, como também evidenciar que os 

modelos multicritério contribuem para uma melhor compreensão e transparência das 

principais variáveis da problemática. Além disso, pretende-se que o modelo acrescente 
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valor em termos de apoio à tomada de decisão no âmbito da competitividade das PMEs, 

ajudando-as a fazer alterações e a evoluírem em conformidade com as ações de correção 

ou melhoria sugeridas. 

Adicionalmente, espera-se que o modelo seja validado por uma entidade externa ao 

estudo, de forma a que seja possível percecionar o potencial da sua aplicabilidade prática. 

Por fim, espera-se também a divulgação dos resultados obtidos através da sua publicação 

numa revista cientifica internacional na área em estudo.
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CAPÍTULO 2 

FATORES DE COMPETITIVIDADE DAS PMEs 

 

 

competitividade é, desde há muito tempo, uma vertente estratégica que 

permite às organizações obterem resultados com maior rentabilidade 

comparativamente à concorrência (Gorynia 2004). Apesar de ser um suporte 

decisivo das organizações, a determinação de fatores de competitividade (FC) 

é um processo complexo, pelo que, no decorrer deste capítulo, serão apresentadas as bases 

que auxiliam a necessidade de avaliar os fatores de competitividade nas pequenas e 

médias empresas (PMEs). Por conseguinte, serão também analisados alguns métodos já 

utilizados neste contexto, incluindo os seus contributos e limitações, de forma a justificar 

a proposta metodológica a apresentar na atual investigação. 

 

 

2.1. Vantagem Competitiva e PMEs: Conceitos e Discussão de Base 

 

A vantagem competitiva é um conceito relevante na atividade empresarial, permitindo o 

crescimento económico e a capacidade de promover oportunidades de emprego na 

sociedade (Porter, 1985). De facto, as pequenas e médias empresas (PMEs) necessitam 

de uma contínua evolução dos seus níveis de competitividade de forma a que permaneçam 

ativas no mercado. Alguns autores (e.g., Aziz & Samad, 2016; Benhayoun, Dain, 

Dominguez-Péry, & Lyons, 2020; Narula, 2004) têm sugerido elementos-chave que 

permitem às PMEs ganhar vantagem competitiva, como o desenvolvimento de produtos 

únicos e a sua agilidade em adaptar-se a novas tecnologias, implicando que inovem na 

sua atividade económica.  

Porter (1985) deu início à utilização do termo vantagem competitiva no vocabulário 

da disciplina estratégica. Este termo ficou assim reconhecido na atividade empresarial, 

fruto da sua obra “Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior 

Performance”, sendo considerado o criador do termo vantagem competitiva. Neste 

contexto, Porter (1985) identifica, como ponto de partida, três estratégias genéricas com 

vista a alcançar vantagem competitiva, nomeadamente: (1) liderança pelos custos; (2) 

diferenciação; e (3) focalização. De seguida, refere que a vantagem competitiva surge 

A  
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fundamentalmente do valor que uma empresa é capaz de criar a partir dos seus produtos 

ou serviços e que excede o custo do valor criado. Porter (1985) diferencia-se de outros 

autores, pelo facto de focar, na análise da posição estratégica da empresa, o seu tipo de 

envolvente e de indústria, algo que acabou por ser uma abordagem bastante relevante no 

decorrer da década de 1980 (Lee, Foo, Leong & Ooi, 2016; O’Shannassy, 2008; Teece, 

Pisano, & Shuen, 1997). De acordo com Korsakiene (2004), Porter (1985) aponta que a 

vantagem competitiva é apresentada para os gestores como uma evolução da posição 

competitiva das organizações e implementa ações específicas necessárias para a 

fortalecerem. Assim, Porter (1985) dá preferência a uma análise externa da indústria em 

que a empresa está inserida, através do modelo das cinco forças competitivas. 

No decurso do séc. XX, o fenómeno de vantagem competitiva começou a ser 

estudado em trabalhos científicos de forma mais frequente e através de diferentes pontos 

de vista (Korsakiene, 2004). Com o início de novas realidades da competitividade global 

e com a importância competitiva na maioria das indústrias, o termo deixou de ser utilizado 

com base no mercado do produto para ser mais focado nos recursos (Strandskov, 2006). 

Assim, numa outra perspetiva, Barney (1991) refere que uma organização pode 

reconhecer que tem vantagem competitiva quando começa a executar uma estratégia que 

irá criar valor e que não está a ser implementada pelos concorrentes. Desta forma, o 

conceito de vantagem competitiva passa a ser conhecido através de uma perspetiva 

completamente distinta, em que não são apenas os fatores externos que determinam o 

sucesso ou a rentabilidade de uma empresa, mas também os seus fatores internos 

(Korsakiene, 2004). Neste sentido, Mahdia, Nassara e Almsafirb (2019) referem que o 

grande objetivo de uma organização é avaliar o sucesso e o número de objetivos atingidos 

em comparação com a sua concorrência. Este sucesso pode ser determinado de várias 

formas, sendo a capacidade de gerar maior valor económico a mais relevante.  

Valor económico é simplesmente a diferença entre os retornos obtidos por um cliente 

que adquire produtos ou serviços de uma empresa e o custo total desses mesmos produtos 

e serviços (Barney & Hesterly, 2015). Deste modo, levantou-se a discussão entre os tipos 

de vantagem competitiva. Segundo Mahdia et al. (2019), existem apenas dois tipos de 

vantagem competitiva: as temporárias e as sustentáveis. Note-se que, para Barney (1991), 

uma empresa é vista como tendo vantagem competitiva quando cria valor, 

implementando uma estratégia que não está simultaneamente a ser executada por nenhum 

concorrente. Neste sentido, a vantagem competitiva sustentável permanece mesmo depois 

dos esforços para duplicar essa vantagem tenham terminado. Adicionalmente, Barney e 
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Hesterly (2015) referem que, para uma empresa ter vantagem competitiva sustentável, é 

necessário que os seus recursos e as suas capacidades sejam valiosos, raros, difíceis de 

imitar e que a empresa esteja organizada de forma a explorá-los, obtendo assim vantagem 

competitiva sustentável.  

Em conformidade com Huang, Dyerson, Wu e Harindranath (2015), enquanto as 

posições de mercado apenas levam a vantagens competitivas temporárias, as vantagens 

competitivas sustentáveis são alcançadas através de empresas com posições superiores 

em recursos e capacidades tecnológicas. Os autores reforçam ainda que uma vantagem 

competitiva numa empresa comporta duas componentes principais, nomeadamente: (1) 

fontes de vantagem competitiva (e.g., posições de mercado, recursos e competências); e 

(2) resultado da vantagem competitiva (e.g., performance e rentabilidade). Com efeito, 

na abordagem da evolução do conceito de vantagem competitiva, a inovação é apontada, 

por vários autores, como um importante fator na criação de vantagem competitiva das 

empresas. Por exemplo, Wiggins e Ruefli (2002) estabelecem uma relação positiva entre 

o investimento em inovação e os altos níveis de performance, que podem ter como 

consequência retornos de curto ou longo prazo e levarão a determinar se uma organização 

terá vantagem competitiva temporária ou vantagem competitiva sustentável, 

respetivamente. 

A participação de PMEs no ambiente internacional expandiu-se em anos recentes (cf. 

Eurofound, 2012). Embora, em mercados emergentes e globais, estas empresas revelam 

ter competências e práticas de gestão menos eficientes comparativamente às grandes 

empresas. Ainda assim, os mais recentes acessos a tecnologias digitais têm promovido 

uma redução considerável de barreiras de entrada para a internacionalização das PMEs, 

levando ao seu crescente desenvolvimento (OCDE, 2018). Como exposto, as PMEs são 

fundamentais para o desenvolvimento económico e são a principal origem de 

competitividade e de vantagem competitiva nas economias europeias (Turner, Ledwith, 

& Kelly, 2010). Neste sentido, na União Europeia, as PMEs representam 99.8% da 

população empresarial, algo que revela a sua importância económica e social em qualquer 

país para a promoção de crescimento e de estabilidade (Comissão Europeia, 2018). 

Assim, um dos principais objetivos da União Europeia tem sido a criação de um cenário 

apropriado para o aumento de competitividade das PMEs, através da inovação (Comissão 

Europeia, 2019b).  

Importa salientar que definição de PME apenas entrou em vigor em 1 de janeiro de 

2005 e, atualmente, as PMEs são consideradas “enterprises which employ fewer than 250 
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persons and which have an annual turnover not exceeding EUR 50 million, and/or an 

annual balance sheet total not exceeding EUR 43 million” (Comissão Europeia, 2020c, 

p. 3). Um aspeto-chave em criar vantagem competitiva para as PMEs é a sua capacidade 

em inovar e, deste modo, desde há algum tempo que se continua a registar um forte apoio 

ao crescimento das PMEs. Na prática, como refere Ursula von der Leyen (in Comissão 

Europeia, 2019b, p. 8), presidente da Comissão Europeia, “I want to make it easier for 

small businesses to become large innovators. We must continue developing the growth 

finance market for the innovative companies of the future. […] SMEs the backbone of our 

economy, they represent 85% of new jobs created in the last five years”. 

Um relatório recente da Comissão Europeia (2020a, p. 91) demonstra que apenas 

51% das PMEs inovaram através de cooperação com outras empresas, algo que explica 

os esforços da política das estruturas governamentais ao longo dos anos em propor 

incentivos que aumentem a inovação colaborativa das PMEs. Neste sentido, é importante 

destacar os programas de incentivo e de financiamento adotados pela União Europeia, 

nomeadamente o “Programa para a Competitividade das Empresas e das PME” 

(COSME), que, com execução de 2014 até 2020, atraindo um investimento mobilizado 

de 2.3 mil milhões de euros, tem como principais objetivos: (1) melhorar o acesso ao 

financiamento; (2) facilitar o acesso aos mercados; (3) estimular as condições estruturais 

que permitam a sustentabilidade e competitividade; e, finalmente, (4) potencializar a 

cultura empreendedora e o empreendedorismo (Comissão Europeia, 2019a).  

Este programa também otimiza sinergias com o programa “Horizonte 2020”, que é 

o maior programa de inovação adotado pela União Europeia, sendo disponibilizados perto 

de 80 mil milhões de euros de financiamento entre o período de 2014-2020. Assim, o 

Horizonte 2020 assenta em três pilares de forma a alcançar crescimento económico, 

nomeadamente: (1) excelência científica; (2) liderança industrial; e (3) desafios societais, 

(Comisão Europeia, 2014). Inserido neste programa, existem também apoios específicos 

destinados às PMEs inovadoras e que procuram aumentar o seu potencial de crescimento, 

através do “SME Instrument”. Primeiramente, são disponibilizados valores fixos para a 

fase de estudo e, de seguida, para a fase de comercialização de projetos de inovação. Por 

fim, ainda se destaca o programa “Small Business Act”, que visa implementar uma 

melhor abordagem do empreendedorismo global através da criação de condições de 

concorrência leal para as PMEs e através do estímulo do ambiente em termos legais e 

administrativos na União Europeia (Comissão Europeia, 2020b). Assim, a União 

Europeia espera, através destas medidas, promover o crescimento económico sustentável, 
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abrangendo todas as empresas que realmente necessitam e de forma a proporcionar valor 

acrescentado relativamente à competitividade e à geração de melhores empregos. 

Em suma, importa referir que, com a globalização, maiores desafios foram propostos 

entre os diversos mercados e grande parte das empresas sabe hoje que alcançar e preservar 

vantagem competitiva entre os diferentes setores de atividade será umas das tarefas mais 

difíceis num futuro próximo (Mahdia et al., 2019; Sołoducho-Pelc, 2014). Apresentados 

e compreendidos os principais conceitos no campo de ação da vantagem competitiva e 

das PMEs, no próximo ponto procurar-se-á analisar alguns dos fundamentos que 

suportam a importância dos fatores de competitividade das PMEs.  

 

 

2.2. Fatores de Competitividade das PMEs: Fundamentos Relevantes 

 

A competitividade das PMEs é determinante para atingir o desenvolvimento económico 

entre os diversos setores de atividade. Deste modo, num mundo global cada vez mais 

competitivo e com muitas mudanças tecnológicas, criam-se possibilidades para reforçar 

toda a atividade empresarial, sobretudo as PMEs, que constituem a grande maioria das 

empresas (Ahmedova, 2015; Anggadwita & Mustafid, 2014). De acordo com Rostek 

(2012), as PMEs necessitam de ter competências para sobreviver a uma envolvente de 

mudança cada vez mais desafiante, bem como FCs que suportem a estratégia 

implementada de forma que a tomada de decisão cumpra os objetivos propostos. Sendo 

assim, o autor refere que os fatores-chave de competitividade podem ser considerados 

como fatores críticos de sucesso e definidos como fundamentais em qualquer atividade 

da empresa, sendo que devem ser rigorosamente aplicados de forma a alcançarem os 

objetivos de acordo com a missão do próprio negócio ou projeto. Neste sentido, Rockart 

(1979), que deu início à introdução deste conceito, refere que fatores críticos de sucesso 

são o resultado da ação da empresa em diferentes áreas com níveis de performance 

elevados, algo que permite alcançar vantagens competitivas sustentáveis. 

Importa ter presente que as PMEs são empresas com um nível mais limitado de 

recursos financeiros, organizacionais e humanos comparativamente às grandes empresas 

(Freixanet & Renart, 2020; Genc, Dayan & Genc, 2019; Munir, Lim & Knight, 2011). 

Porém, quando estas implementam uma estratégia de internacionalização de sucesso, 

conseguem ganhar acesso a novos conhecimentos que não estão disponíveis nos seus 

mercados internos, podendo utilizar esse conhecimento para desenvolver produtos 
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inovadores e de qualidade (Genc et al., 2019). Neste contexto, a inovação e o 

empreendedorismo são os principais determinantes de uma empresa que pretenda atingir 

uma melhoria contínua dos FCs (Piatkowskia, 2012). Estes determinantes, segundo 

Westhead (2001), são influenciados pelo capital humano do empreendedor e pelos 

recursos e competências internas que, ao atribuírem diversos FCs, permitem às empresas 

evoluir com novas oportunidades de mercado. Segundo Khan, Xueheb, Atlasc e Khan 

(2019), este capital humano está relacionado com a atividade do empreendedor, que inclui 

certas características, como por exemplo: (1) educação; (2) formação; e (3) experiência, 

que se integram como capacidades de gestão positivamente relacionadas com a 

performance organizacional.  

Efetivamente, os FCs têm uma influência na otimização dos resultados 

organizacionais, sobretudo no desempenho e performance obtidos (Ahmedova, 2015; 

Rostek, 2012). Segundo Bostana, Lazarb, Asalosb, Munteanub e Horgab (2019), os 

fatores que mais influenciam os resultados de uma empresa são: (1) inovação e 

investimento em I&D; (2) relação dos custos de produção com os preços de venda; (3) 

planeamento de produção e cálculo de custos; (4) nível de produtividade; (5) capacidade 

de investimento em equipamentos; (6) qualidade dos produtos ou serviços; e, por fim, (7) 

acompanhamento e serviço pós-venda. Neste sentido, a forma como as PMEs utilizam os 

seus recursos acompanhará a eficiência e eficácia da sua atividade, de acordo com a 

complexidade e a dinâmica do ambiente, que mais tarde permite determinar o seu sucesso 

(Khan et al., 2019). Atualmente, à medida que são estabelecidas melhorias contínuas nos 

níveis de performance, é possível definir os FCs como aspetos-chave na direção do 

crescimento sustentável e na preparação para manter vantagens competitivas das 

empresas (Ahmedova, 2015; Jorge et al., 2015). 

Para além da complexidade do ambiente e da dimensão da empresa, esta apenas 

ganhará competitividade internacional com uma clara orientação estratégica. Assim, a 

relação causa-efeito entre orientação estratégica e competitividade é influenciada 

internamente e externamente, por fatores como: (1) dimensão; (2) capacidade 

empreendedora; (3) competências de gestão; (4) acessibilidade aos mercados; (5) 

capacidade financeira; (6) intensidade competitiva; e (7) dinamismo do ambiente, que são 

decisivos para suportar o crescimento da empresa, (Tenai, Bitok, Cheruiyot, Cheruiyot, 

& Maru, 2009). Na verdade, o aumento de FCs para as PMEs que atuam em diferentes 

mercados e não incorporam uma orientação estratégica eficaz é, por vezes, difícil, visto 

que não têm economias de escala suficientes para competir pela liderança de custos e 
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também não conseguem aplicar uma estratégia de diferenciação pelo facto de não terem 

capacidade de se distinguirem sobre a concorrência em diferentes dimensões (Knight, 

Moenb, & Madsenc, 2020). Com efeito, existem barreiras que impedem o aumento dos 

FCs nas PMEs, nomeadamente barreiras estruturais, ambientais e sociais que estão 

relacionadas com as limitações de recursos, competências, conhecimento organizacional 

e informações de mercado (Dey et al., 2018; Elkhairi, Fedouaki, & Alami, 2019; 

Sinkovics, Kurt, & Sinkovics, 2018). Desta forma, o conhecimento organizacional, 

através da avaliação dos FCs, permite às organizações evoluir, dado que, ao recolher 

novas informações de fontes internas e externas sobre os recursos e competências, 

identificam-se as variáveis que podem ser reconfiguradas e melhor coordenadas 

(Donbesuur, Ampong, Owusu-Yirenkyi, & Chu, 2020; Lara & Salas-Vallina, 2017). 

Portanto, é indispensável realizar uma avaliação dos FCs de forma que se desenvolvam 

os processos e as práticas da organização, permitindo obter níveis de sustentabilidade 

desejados em todas as dimensões dos FCs. Importa referir que são vários os 

investigadores, economistas e entidades governamentais que têm apresentado progressos 

no estudo da avaliação dos FCs, desenvolvendo programas que provam o seu efeito nas 

economias de cada país. Sendo assim, considera-se fundamental analisar e compreender 

os modelos de análise existentes, tendo em consideração os seus contributos e limitações.  

 

 

2.3. Estudos Relacionados 

 

Como exposto, foram realizadas ao longo do tempo várias contribuições relevantes para 

o estudo da competitividade e que são condicionadas por um grande número de fatores 

de diferentes dimensões com impacto no crescimento económico e no sucesso das 

organizações (Rostek, 2012). Os FCs têm vindo a ser alvo de um crescente interesse na 

comunidade de científica, sobretudo no âmbito da internacionalização das PMEs, 

envolvendo discussões relativas às suas dimensões, antecedentes, resultados 

organizacionais e, consequentemente, com implicações na inovação e na performance 

organizacional (Genc et al., 2019).  

O estudo da vantagem competitiva iniciou-se na década de 1980, caracterizada por 

ser determinada através da análise detalhada da envolvente externa e das oportunidades 

que o mercado oferece, enquanto, mais tarde, passou a ser resultado de uma combinação 

de recursos e de competências específicos de uma organização (O’Shannassy, 2008). 
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Desta forma, a vantagem competitiva dinamizou-se através da capacidade inovadora e da 

performance e, consequente, do desempenho financeiro das organizações (Distanont & 

Khongmalai, 2018; Maury, 2018; Wiggins & Ruefli, 2002). Segundo Wiggins e Ruefli 

(2002, p. 101), vantagem competitiva apresenta-se, assim, como “a capability (or set of 

capabilities) or resource (or set of resources) that gives a firm an advantage over its 

competitors which ceteris paribus leads to higher relative performance”. 

Apesar de Knight et al. (2020) considerarem que a vantagem competitiva nas PMEs 

é mais difícil de alcançar pelas suas restrições a nível de recursos, Strandskov (2006) 

analisa a vantagem competitiva numa perspetiva global, referindo que as empresas que, 

ao longo da sua atividade, investirem em inovação e estabelecerem melhores relações 

com os stakeholders, terão vantagens na sua performance organizacional e, por 

consequência, na determinação de vantagens competitivas, incluindo as grandes empresas 

como as PMEs. Importa ter presente, no entanto, que existem grandes disparidades a nível 

estrutural e, uma vez que o grau de competitividade é bastante diferente, essas 

disparidades irão interferir com o alcance de vantagens competitivas. Neste sentido, a 

preocupação com os FCs das organizações tornou-se nítida nos últimos anos. De facto, 

as empresas podem distinguir-se através de dimensões como: (1) imagem da marca; (2) 

design do produto; (3) tecnologia avançada; (4) características do produto; e (4) serviço 

ao cliente (Knight et al., 2020; Rostek, 2012). Deste modo, estas características revelam-

se importantes para o desenvolvimento da competitividade das organizações e para a sua 

capacidade para criar e preservar vantagens competitivas sustentáveis.  

Adicionalmente, a importância dos FCs tem vindo a aumentar, nos últimos anos, com 

as pesquisas efetuadas em três níveis de análise, nomeadamente: (1) empresa; (2) setor 

de atividade; e (3) país. Assim, tem vindo a ser reconhecido que, para além da 

implementação estratégica da organização, as entidades governamentais, ao 

desenvolverem proativamente certas práticas sustentáveis mais propensas à obtenção de 

vantagens competitivas, têm um papel importante na contribuição de organizações mais 

competitivas (Jorge et al., 2015).  

Na prática, os investigadores têm vindo a explorar o potencial da competitividade das 

organizações em outras vertentes importantes do meio empresarial, nomeadamente na 

abordagem da responsabilidade social e no processo de internacionalização (Dey et al., 

2018; Genc et al., 2019; Knight et al., 2020). Como tal, os FCs classificam-se como um 

elemento essencial nas organizações, contribuindo de forma significativa para a sua 

performance, inovação e sustentabilidade (Genc et al., 2019; Jorge et al., 2015; 
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Strandskov, 2006). No entanto, este elemento, tal como outros que integram diretamente 

a atividade da organização, requerem avaliação. Assim, nos últimos anos, têm sido 

desenvolvidos modelos que executam esta avaliação de modo desejavelmente claro e 

pragmático. A Tabela 1 apresenta algumas contribuições desenvolvidas na área da 

avaliação dos FCs nas PMEs, realçando os seus contributos e limitações.
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AUTOR MÉTODO CONTRIBUIÇÃO 
LIMITAÇÕES RECONHECIDAS PELOS 

AUTORES 

Wiggins & 

Ruefli, (2002) 
Kolmogorov-Smirnov Test 

▪ Analisa se o nível superior de performance organizacional 

é consistente ao longo do tempo com a vantagem 

competitiva sustentável. 

▪ Conclui que as reduções de medidas de tendência central 

estimulam a dinâmica do ambiente organizacional e 

influenciam positivamente o alcance da vantagem 

competitiva nas organizações.  

▪ Conclui que apesar de ser complexo alcançar um nível de 

performance sustentável, é possível através de estratégias 

eficientes e adaptadas ao longo do tempo. 

▪ Não contempla as especificações necessárias para 

testar todas as perspetivas dadas as restrições de 

acessibilidade aos dados e a sua complexidade. 

▪ Apenas é considerado um país, pelo que não 

permite a generalização do estudo. 

▪ Na análise apenas contempla um prazo mínimo de 

10 anos para representar um nível de performance 

sustentável.  

▪ Não foram analisados os recursos internos das 

organizações o que não permitiu estabelecer uma 

relação com a performance, e consequentemente, 

vantagem competitiva. 

Strandskov 

(2006) 

Structural 

Equation Modelling 

▪ Analisa as várias fontes de vantagem competitiva e de 

performance organizacional na indústria de 

processamento de carne, bem como a sua relação causal. 

▪ As três principais fontes estudadas foram: (1) (firm 

specific advantages; (2) relationship specific advantages 

e (3) localization specific advantages.  

▪ Conclui que os fatores específicos da teoria Resource-

Based View indicam ser a explicação mais relevante das 

variáveis da performance organizacional. 

▪ Conclui que a melhoria de relações com stakeholders e o 

contínuo investimento na atividade irão levar ao aumento 

da performance, e consequentemente, de vantagens 

competitivas. 

▪ Considera que o grau de concentração de indústria num 

país, custo de matéria-prima e número de concorrência 

parecem não influenciar das empresas processadoras de 

carne.  

▪ Não são abordadas todas as dimensões da 

vantagem competitiva (e.g., satisfação do cliente 

e fidelidade à marca).  

▪ Necessidade de maior taxa de resposta para obter 

mais informação em alguns casos. 
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Rostek (2012) Quantitative Research 

▪ Analisa e testa os fatores chave de competitividade e 

propõe um modelo de referência dos FCs para as PMEs 

na indústria dentária. 

▪ Analisa os FCs das empresas da indústria dentária em três 

áreas de resultados mensuráveis: E1 (modernity and 

quality of medical services provided); E2 (the ability to 

meet the needs of patients); e E3 (results of sales).  

▪ Verificou-se que os resultados do modelo de referência 

com os FCs foram benéficos e úteis para analisar a 

competitividade das cínicas dentárias consideradas PME.  

▪ Conclui que a análise dos fatores-chave de sucesso 

demonstrou que os FCs no modelo de referência 

apresentam a condição da competitividade das clínicas. 

 

▪ Apenas é considerado um país, pelo que não 

permite a generalização do estudo. 

▪ Necessidade de uma amostra maior de dados para 

obter mais informações sobre dados. 

▪ Os resultados modificam-se de acordo com os 

fatores que são selecionados.  

 

Jorge et al. 

(2015) 

Structural 

Equation Modelling 

▪ Indica que as PME que desenvolvem práticas ambientais 

experienciam um aumento do seu nível de 

competitividade. 

▪ Conclui que as oportunidades para alcançar vantagem 

competitiva e aumentar o nível de performance 

organizacional no longo prazo podem expandir através do 

compromisso e práticas de gestão favoráveis à 

preservação e proteção pelo meio ambiente. 

▪  Conclui que as PMEs podem reduzir o seu impacto 

ambiental e melhorar a sua rentabilidade com a redução 

de energia e materiais ou desenvolvimento de novos 

mercados em que a questão ambiental permite obter uma 

vantagem competitiva significativa.  

▪ Comprova que as PMEs podem aproveitar a sua 

proximidade com as partes interessadas, 

independentemente do seu nível de recursos dado que têm 

características estratégicas distintas.  

 

 

▪ Apenas foram consideradas PMEs de uma 

parte demográfica de um país (Sul de Espanha), 

algo que não permite a generalização do 

estudo. 

▪ Apenas foram considerados no estudo os 

efeitos mediadores derivados da relação entre 

marketing e a imagem da marca das PMEs. 

(podendo ter sido estudados outras dimensões 

como: inovação e capital humano).  

▪ Para além da inclusão de outras dimensões 

estratégicas, os resultados estão condicionados 

aos setores de atividade em que as PMEs 

pertenciam. 
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Distanont & 

Khongmalai 

(2018) 

Exploratory Factor 

Analysis, Confirmatory 

Factor Analysis e 

Structural 

Equation Modelling 

▪ Analisa os fatores de inovação que permitem atingir a 

vantagem competitiva das PMEs da Indústria de 

alimentos congelados.  

▪ Conclui que os fatores externos que levam à inovação 

advém de dois níveis de análise: (1) nível 

microeconómico, que inclui a orientação de mercado; e 

(2) nível macroeconómico que inclui o contexto 

internacional.  

▪ Conclui que a orientação de mercado tem uma relação 

positiva com a inovação e, consequentemente, com a 

vantagem competitiva.  

 

▪ Amostra de dados reduzida. 

▪ O estudo apenas contempla PMEs da indústria 

de alimentos congelados na Tailândia, pelo que 

também não permite a generalização do estudo.  

▪ Não inclui fatores internos que demonstrem que a 

inovação leva a vantagens competitivas. 

 Maury (2018) Corporate Opacity Index 

▪ Determina como as fontes e resultados da vantagem 

competitiva influenciam a performance organizacional 

que é mensurada pela rentabilidade consistente. 

▪ Conclui que a rentabilidade média das empresas reverte 

mais lentamente quando a própria empresa desfruta da sua 

lucratividade pela dimensão, desempenho, participação 

de mercado e ações passadas. 

▪ Conclui que ao contrário do esperado as variáveis 

tradicionais de barreiras de entrada como: I&D, marketing 

e patentes, não reduziram de forma significativa a 

rentabilidade da empresa. 

▪ Comprova que quer as fontes e os resultados da vantagem 

competitiva estão relacionados positivamente com a 

vantagem competitiva sustentável. 

▪ Foram analisadas empresas de 23 países 

desenvolvidos, mas apenas através de 

relatórios financeiros  

▪ O estudo não estendeu as medidas de vantagem 

competitiva, acabando por cobrir mais 

variáveis e dimensões já abordadas por outros 

autores na literatura. 

▪ Não examinou de forma detalhada a dinâmica da 

relação entre as fontes e resultados das vantagens 

competitivas.  
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Genc et al. (2019) Quantitative Research 

▪ Testa vários fatores do nível de orientação organizacional 

e empreendedora que influenciam o processo de 

internacionalização e inovação das PMEs, bem como a 

sua relação. 

▪ Demonstra que os processos de internacionalização têm 

um efeito positivo na inovação das PMEs. 

 

▪ Apenas é considerado um mercado (Emirados 

Árabes Unidos), pelo que não permite a 

generalização do estudo.  

 Knight et al.  

(2020) 
Survey Research Method 

▪ Identifica a estratégia de diferenciação como abordagem 

chave para o sucesso internacional das PMEs. 

▪ Conclui que poucas PMEs têm recursos e capacidades 

suficientes para dominar um produto específico ou nicho 

de mercado global entre vários países em simultâneo. 

▪ Evidencia a estratégia de diferenciação como instrumento 

útil para o aumento da performance, e para o 

desenvolvimento de recursos e capacidades que 

aumentam a competitividade nos diversos mercados. 

▪ Apenas foram consideradas PMEs de um país 

(Noruega), pelo que não permite a generalização 

do estudo. 

▪ Não examinou de forma detalhada a natureza das 

relações entre o crescimento internacional, 

conhecimento organizacional e orientação 

empreendedora nas PMEs.  

 

Tabela 1: Modelos de Avaliação dos FCs nas PMES: Contributos e Limitações 
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A Tabela 1 expõe alguns dos estudos de avaliação da vantagem competitiva nas 

PMEs, com o propósito de entender e de interpretar a necessidade de avaliar os FCs das 

organizações. Sendo assim, analisando estes estudos, considera-se fundamental dar 

importância a variáveis qualitativas e quantitativas, dado que a avaliação dos FCs é 

complexa e difícil de mensurar. No entanto, apesar destas contribuições, nenhum dos 

modelos desenvolvidos está isento de limitações, pelo que é de valor compreender as suas 

limitações gerais. 

 

 

2.4. Limitações Recorrentes 

 

Nenhum estudo ou modelo está isento de limitações, pelo que a avaliação dos FCs nas 

PMEs apresenta algumas dificuldades e desafios. Estes desafios baseiam-se, sobretudo, 

na complexidade em mensurar a competitividade e, particularmente, por ser um conceito 

que, embora estudado de forma intensa nas últimas décadas, raramente é explorado em 

todas as suas dimensões (Huang et al., 2015).  

 Através da Tabela 1, é possível concluir que os modelos em estudo não realizam 

uma análise do contexto com visão abrangente, dado que identificam conjuntos pouco 

claros e restritos de variáveis em PMEs, impedindo a definição dos critérios de avaliação 

dos FCs. Também se verificam limitações no modo como as relações causais são 

realizadas entre esses mesmos FCs, bem como uma ausência generalizada de análises 

dinâmicas dos FCs ao longo do tempo. Neste sentido, as limitações indicadas têm efeitos 

negativos na avaliação dos FCs, visto que a escassez de informação e de dados 

consistentes sobre a sua avaliação representa a possibilidade das PMEs enfrentarem 

dificuldades no seu progresso competitivo. Além disso, o campo da competitividade 

necessita de uma investigação mais abrangente e clara, que possibilite apresentar 

conclusões mais consistentes de forma a contribuir para o processo de decisão nas PMEs. 

Portanto, a presente dissertação tem como objetivo criar um modelo de avaliação dos 

FCs nas PMEs, que possibilite garantir uma análise mais cuidadosa e realista, colmatando 

algumas das limitações identificadas. Assim, com base numa perspetiva construtivista, 

serão utilizadas técnicas de mapeamento cognitivo e o método Decision Trial and 

Evaluation Laboratory (DEMATEL) para dar uma resposta às dificuldades do problema 

em análise.
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SINOPSE DO CAPÍTULO 2 

 

Este segundo capítulo teve como objetivo enquadrar a temática dos FCs nas PMEs. 

Assim, o ponto 2.1 descreveu a evolução da definição de vantagem competitiva, que trata 

da criação de valor através de elementos-chave da organização e que permite aumentar o 

seu nível competitivo. Ainda neste ponto, foram abordados o conceito de PME e o 

impacto que as vantagens competitivas têm nestas organizações, dado que detêm recursos 

e capacidades limitados comparativamente às grandes empresas. Feito este 

enquadramento inicial, o ponto 2.2 teve como objetivo compreender a influência dos FCs 

nas organizações, sobretudo nas PMEs, uma vez que estes são os pilares para o 

crescimento e desenvolvimento sustentável numa organização. Desta forma, as PMEs 

devem ter em conta que uma organização que utiliza os seus recursos e competências de 

forma eficaz e eficiente permite atingir inúmeras vantagens, sobretudo no processo de 

internacionalização e no âmbito da responsabilidade social e da sustentabilidade. Assim, 

com o aumento do nível competitividade das PMEs, num ambiente cada vez mais 

dinâmico e de maior concorrência, a avaliação torna-se relevante, na medida em que 

possibilita às organizações melhores resultados organizacionais. Neste sentido, as 

organizações precisam de recorrer a modelos de avaliação dos seus FCs. O ponto 2.4, por 

consequência, pretendeu expor alguns dos estudos realizados até ao momento. Estes 

testam a relação entre a competitividade e o desenvolvimento económico, permitindo 

identificar algumas dimensões que influenciam os FCs nas PMEs, nomeadamente: (1) 

performance organizacional; (2) inovação; (3) capital humano; (4) envolvente; (5) relação 

com stakeholders. No entanto, como verificado, os estudos analisados não estão isentos 

de limitações, pelo que, no ponto 2.5, apresentaram-se as limitações recorrentes 

encontradas na literatura. Estas limitações aconteceram quer na definição dos critérios de 

avaliação dos FCs quer na análise das suas relações causais, havendo também 

dificuldades em generalizar as conclusões obtidas para além das amostras estudadas. 

Nesta dissertação, com a propósito de colmatar estas limitações, irá ser criado um modelo 

de avaliação que inclui uma combinação de técnicas de mapeamento cognitivo com o 

método Decision Trial and Evaluation Laboratory (DEMATEL). O capítulo seguinte 

apresenta a abordagem epistemológica adotada e as técnicas selecionadas para o 

desenvolvimento desse modelo de avaliação.
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CAPÍTULO 3 

 ENQUADRAMENTO METODOLÓGICO 

 

 

anterior capítulo serviu para abordar a utilidade que uma avaliação dos FCs 

pode trazer para as PMEs. Esta avaliação dos FCs é um processo complexo 

e que requer metodologias apropriadas para a sua execução. Este capítulo 

apresenta as metodologias utilizadas para a construção de um modelo que 

suporte a análise do processo de tomada de decisão no âmbito dos FCs nas PMEs. Assim, 

será apresentado um breve enquadramento sobre a metodologia JOintly Understanding 

Rflecting and NEgotiating strategY (JOURNEY Making), integrando a estruturação de 

problemas de decisão, os princípios metodológicos do mapeamento cognitivo e potenciais 

contributos desta abordagem no contexto da avaliação dos FCs nas PMEs. De seguida, 

com o objetivo de criar um modelo de avaliação para determinar as relações causais entre 

os diversos critérios de um sistema complexo, será apresentado o método Decision 

Making Trial and Evaluation Laboratory (DEMATEL). Nesse sentido, será descrita a sua 

formulação técnica com vista à sua aplicação, em que serão apresentados os diversos 

requisitos e conceitos centrais. Finalmente, com referência a este método de avaliação 

multicritério serão indicadas as principais vantagens e limitações e, ainda, os possíveis 

contributos para os FCs das PMEs. 

 

 

3.1. A Metodologia JOURNEY Making 

 

Em diversas áreas de investigação, tem surgido um aumento de problemas cada vez mais 

complexos, pelo que o desenvolvimento de metodologias com vista ao suporte nos 

processos de decisão e na resolução de problemas é vista como fator de extremo valor. 

Desta forma, é necessário entender que o processo de tomada de decisão no 

desenvolvimento de direções estratégicas integra diferentes fontes de informação, na sua 

maior parte, de origem qualitativa, algo que implica uma recolha de informação oportuna 

e planeada (Ackermann & Eden, 2018). 

Com o objetivo de garantir a evolução das limitações existentes no contexto dos 

problemas da tomada de decisão em PMEs e grandes empresas, tanto do setor público 

O  
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como privado, foram desenvolvidos os Problem Structuring Methods (PSMs), nos quais 

se encontra a Soft Systems Methodology (SSM), a Strategic Choice Approach (SCA) e a 

Strategic Options Development and Analysis (SODA) (Ackermann & Eden, 2018). Esta 

última é também, por vezes, designada de JOintly Understanding Reflecting and 

NEgotiating strategY (JOURNEY Making) e foi desenvolvida na década de 1980 

(Ackermann & Eden, 2001; Ackermann & Eden, 2010). Neste sentido, na resolução de 

problemas complexos, é também utilizado como base um método soft, nomeadamente na 

fase da estruturação do problema, sendo necessário reunir decisores e facilitadores com 

distintas interpretações em torno de uma decisão, ajudando a construir uma solução que 

esteja em concordância com o grupo (Ackermann & Eden, 2018; Mingers, 2011).  

Segundo Hjortso (2004, p. 671), a metodologia JOURNEY Making “provides a way 

of identifying and structuring subjective concerns and of framing these in a broader 

context”. Caracteriza-se por ser evolutiva na sua capacidade em incluir novas abordagens 

de análise para os stakeholders, bem como alternativas futuras, evidenciando a sua 

evolução (Eden & Ackermann, 2004). Por conseguinte, tem a capacidade de construir um 

modelo facilmente interpretável e que permite a representação da mudança contínua do 

contexto problemático e de análise para o apoio ao grupo de trabalho (Ackermann & 

Eden, 2010). Na prática, esta abordagem, por derivar da resolução de problemas com 

aspetos sociais, é também reconhecida por ser uma importante ferramenta na partilha e 

na negociação dos pontos de vista entre os decisores. Assim, recorre a técnicas de 

mapeamento cognitivo na estruturação do contexto problemático como forma de 

adicionar valor ao processo de apoio à tomada de decisão (Eden, 2004; Ferreira, Jalali, 

Meiduté-Kavaliauskiené, & Viana, 2015). 

Para Hjortso (2004, p. 672), “[a] cognitive map is a network of concepts (nodes) 

linked to form chains of argumentation, [...] is used by group members to communicate 

their understanding of the nature of the problem”, representando graficamente todos os 

conceitos interligados que são determinados pela partilha de pontos de vista, valores e 

experiências dos decisores, algo que possibilita a eficácia da resolução de um problema 

complexo (Ackermann & Eden, 2010). Assim, estes mapas integram uma natureza 

subjetiva nos processos de decisão, assim como as relações de causa-efeito entre os 

diferentes conceitos, permitindo a sua rápida interpretação, transparência e a redução dos 

critérios omitidos que têm influência na avaliação (Ferreira, Jalali, & Ferreira, 2016). 

Neste sentido, a utilização de técnicas de mapeamento cognitivo revela ser um 

instrumento capaz de estimular os conhecimentos do grupo e de aprofundar a 
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compreensão da temática em causa. Tendo em conta que estas técnicas são a principal 

ferramenta da abordagem JOURNEY Making, torna-se importante analisar os princípios 

da cognição humana e a estruturação de problemas de decisão com maior detalhe.  

 

3.1.1.  Cognição Humana e Estruturação de Problemas de Decisão 

 

Nos últimos anos, os processos de apoio à tomada de decisão registaram uma evolução 

na estruturação de problemas complexos, destacando-se o desenvolvimento de mapas 

cognitivos para registar os valores e as perceções dos decisores. Segundo Keeney (1996, 

p. 537), “values are fundamental to all that we do, and thus, values should be the driving 

force for our decision making. They should be the basis for the time and effort we spend 

thinking about decisions”. Neste sentido, parece claro que os processos de decisão devem 

incluir a compreensão da subjetividade envolvida, assim como a importância dos valores 

dos decisores, abrindo-se assim espaço para a aplicação das ciências neuronais (e.g., 

disciplinas relacionadas com perceções, memória, categorização, cognição humana e 

resolução de problemas) (Anderson, 1997; Ferreira et al., 2016; Marques, Ferreira, 

Meiduté-Kavaliauskiené, & Banaitis, 2018).  

No entanto, importa referir que, no âmbito do apoio à tomada decisão, o conceito de 

cognição humana é visto como “a complex process that results from the interaction 

between the sensorimotor system and neurological structures responsible for individual’s 

cognitive system” (Grillo, Ferreira, Marques, & Ferreira, 2018, p. 699). Desta forma, é 

incentivado o recurso aos mapas cognitivos na estruturação e resolução de problemas 

complexos, visto que são importantes ferramentas visuais e interativas (Ackermann & 

Eden, 2001; Ferreira et al., 2016). Com efeito, estes mapas são capazes de promover o 

diálogo e a discussão entre o grupo, oferecendo uma visualização de ideias em tempo 

real, algo que facilita a interpretação e a organização das linhas de pensamento (Fonseca, 

Ferreira, Pereira, Govindan, & Meiduté-Kavaliaukiené, 2020). Neste sentido, Eden 

(2004, p. 673) específica que os mapas cognitivos consideram-se “the representation of 

thinking about the problem that follows from the process of mapping”, acabando por ter 

duas funções principais: (1) descrevem situações reais e apresentam visualizações que 

facilitam a compreensão e a resolução dos problemas de decisão; e (2) promovem a 

reflexão e a criação de ideias (Ribeiro, Ferreira, Jalali, & Meiduté-Kavaliaukiené, 2017). 

Com efeito, os mapas cognitivos conseguem representar as convicções e as ideias dos 

decisores sobre um problema de decisão complexo e, de acordo com Gavrilova, Carlucci 
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e Schiuma (2013, p. 1758), operam “as visual tools, facilitate the representation and 

communication [of knowledge], support the identification and the interpretation of 

information, facilitate consultation and codification, and stimulate mental associations”. 

A Figura 1 exemplifica um mapa cognitivo.  

 

 

Figura 1: Exemplo de um Mapa Cognitivo  

Fonte: Eden (2004, p. 675). 

 

Como é possível notar na Figura 1, os mapas cognitivos “are a network of nodes and 

arrows as links (a particular type of directed graph) [...] where the direction of the arrow 

implies believed causality” (Eden, 2004, p. 673). Em termos práticos, os mapas 

cognitivos aprofundam as relações de causa-efeito entre os critérios de avaliação, ligando-

os por setas que podem ter sinais positivos (+) ou negativos (–), conforme o tipo de 

relação causal que os conceitos apresentem entre si (Ferreira, Spahr, Santos, & Rodrigues, 

2012; Montibeller & Belton 2006). De uma forma geral, estes mapas permitem aos 

agentes de decisão estruturar e organizar as suas opiniões em concordância com o grupo 

de trabalho, algo que torna os mapas numa importante ferramenta na procura de respostas 

e de esclarecimentos nos processos de negociação (Brito, Ferreira, Pérez-Gladish, 

Govindan, & Meiduté-Kavaliauskiené, 2019; Mackenzie et al., 2006). No entanto, 

importa referir que os sistemas de valores dos atores nem sempre estão em concordância, 

algo que pode levantar conflitos internos. Deste modo, torna-se necessário entender como 
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atuam os atores. A Tabela 2 propõe uma classificação e caracterização dos tipos de atores 

intervenientes no processo de decisão. 

 

TIPO DE ATOR 
POSIÇÃO FACE AO PROCESSO 

DE DECISÃO 
RELAÇÃO COM A DECISÃO 

AGIDOS 

▪ Caracterizam-se por não possuir 

voz ativa no processo de apoio à 

decisão, apesar de poderem 

influenciá-la indiretamente. 

E.g.: moradores de determinada 

rua, estudantes de uma 

universidade ou funcionário de 

uma empresa. 

▪ Todos aqueles que sofrem as 

consequências da decisão de uma 

forma passiva. 

INTERVENIENTES 

▪ Tratam-se daqueles atores que, 

efetivamente, têm um lugar na 

mesa onde se realizam 

negociações. 

▪ São todos os indivíduos, corpos 

constituídos ou coletividades que, por 

sua intervenção direta e em função do 

seu sistema de valores, condicionam a 

decisão. 

DECISORES 

▪ Definem-se como sendo aqueles 

a quem o processo de decisão se 

destina. São igualmente atores 

intervenientes. 

▪ Têm o poder e a responsabilidade de 

ratificar a decisão, assumindo as 

consequências da mesma. 

FACILITADOR 

(L’HOMME 

D’ÉTUDE) 

▪ Trata-se de um especialista 

externo que é considerado um 

interveniente no processo. A sua 

atividade deverá ser pautada 

pela clareza, transparência e 

honestidade intelectual. 

▪ O seu papel é importante no processo 

de decisão, na medida em que 

contribui para melhorar a 

comunicação e a procura de uma 

solução de compromisso entre os 

atores. 

“DEMANDEUR” 

▪ Surge, pontualmente, como um 

intermediário no 

relacionamento direto entre o 

decisor e o facilitador. 

▪ Este ator existe, por exemplo, quando 

o decisor é um ministro de Estado. 

Dado o seu difícil acesso, um assessor 

direto do ministro pode atuar como 

intermediário no processo de apoio à 

decisão. 

 

Tabela 2: Classificação e Caracterização dos Principais Atores no Processo de Decisão 

Fonte: Ferreira (2011, p. 83). 

 

Parece assim evidente que os valores dos atores são, de facto, relevantes para a 

construção de um modelo de avaliação para o suporte da tomada de decisão, parecendo 

evidente o valor do mapeamento cognitivo como ferramenta de estruturação de problemas 

complexos. Apesar do seu reconhecido valor em termos de versatilidade e interatividade, 

os mapas cognitivos podem ser classificados em três grandes grupos: (1) mapas de 

identidade; (2) mapas de categorização; e (3) mapas causais ou de argumentação (Fiol & 

Huff, 1992). Segundo Tegarden e Sheetz (2003, p. 114), “essentially, the cognitive map 

is the graph composed of nodes and links [i.e., relationships] connecting the nodes. A 

cause map is essentially the cognitive map where the relationships are restricted to causal 
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relationships [...namely], each relationship in the map is restricted to the may-lead-to, 

has-implica-tions-for, supports, or cause-effect type of relationship”.  

Na verdade, os mapas cognitivos, caracterizados pela sua lógica construtivista, têm 

sido reconhecidos na literatura por: (1) operar com fatores quantitativos e qualitativos; 

(2) estruturar problemas de decisão complexos; e (3) auxiliar o trabalho em grupo, de 

modo que sejam executadas as melhores decisões estratégicas (Oliveira, Ferreira, Ilander, 

& Jalali, 2017). Importa referir que os resultados obtidos por esta técnica estão 

dependentes do envolvimento dos decisores, visto que é um processo de decisão 

relacionado com os seus valores e princípios. Além disso, o papel e as competências do 

facilitador são fundamentais para assegurar os conceitos emergentes que os decisores 

possam não reconhecer. Face ao exposto, para um maior entendimento dos fundamentos 

da técnica de mapeamento cognitivo, iremos analisar, no próximo ponto, os princípios 

metodológicos desta abordagem. 

 

3.1.2. Princípios Metodológicos do Mapeamento Cognitivo 

 

O mapeamento cognitivo estrutura linhas de pensamento de agentes de decisão com base 

em representações gráficas de um fenómeno prático no mundo. Os mapas cognitivos são 

a base operacional da metodologia SODA, recentemente denominada JOURNEY 

Making, que foi desenvolvida por Fran Ackermann e Colin Eden (Ackermann & Eden, 

2001). Esta metodologia é, assim, utilizada para promover múltiplas perspetivas 

individuais dentro de um grupo de trabalho sobre uma problemática em que o aspeto-

chave é o desenvolvimento de decisões que incutem a confiança dos decisores, 

representadas num mapa cognitivo (Ackermann & Eden, 2010). Deste modo, a 

abordagem SODA e o mapeamento cognitivo têm uma perspetiva construtivista, em que 

os decisores devem desenvolver o seu próprio raciocínio sobre o problema em causa 

(Oliveira et al., 2017). No fundo, os decisores tentam compreender a realidade da 

problemática em causa através das suas linhas de pensamento, associando os vários 

elementos da memória individual, com a finalidade de descobrir como os seres humanos 

entendem a realidade e como a podem gerir e monitorizar (Lousada et al., 2021).  

A natureza subjetiva dos mapas cognitivos e o processo pelo qual são desenvolvidos 

promovem a discussão e a negociação dos diferentes pontos de vista dos decisores, 

contribuindo assim para um processo de decisão mais transparente e para uma 

compreensão detalhada das situações em análise (Ferreira et al., 2016; Filipe, Ferreira, & 
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Santos, 2015). A Figura 2 representa a funcionalidade de um mapa cognitivo, em que os 

pontos representam os conceitos com influência na avaliação de uma problemática, 

enquanto as setas representam as relações de causalidade entre os múltiplos conceitos. 

 

 

Figura 2: Lógica Funcional de um Mapa Cognitivo  

Fonte: Eden (2004, p. 676). 

 

Segundo Belton e Stewart (2002), existem duas abordagens distintas para a criação 

de mapas cognitivos: top-down e bottom-up. A abordagem top-down procura explorar o 

sistema de objetivos e valores dos decisores, ajudando-os a alcançar de forma progressiva 

os objetivos com níveis hierárquicos inferiores. Ao contrário, a abordagem bottom-up 

inicia o processo de análise com foco nas alternativas e, consequentemente, alcança metas 

hierarquicamente mais altas, até que os objetivos sejam alcançados. No entanto, ambas 

as abordagens devem seguir uma estrutura hierárquica na organização dos mapas 

cognitivos (Silva, Ferreira, Carayannis, & Ferreira, 2019). Deste modo, o processo de 

desenvolvimento de mapas cognitivos é sustentado numa negociação entre o facilitador 

(e.g., investigador) e os agentes de decisão (e.g., intervenientes) ao longo de três etapas 

principais que, segundo Eden e Ackermann (2004, p. 618), funcionam em: “eliciting the 

different views and belief sets as individual cognitive maps, drawing together this expert 

opinion in the form of a composite map and, using the composite map in a workshop 

setting to explore the policy arena and the possible policy options”. Como técnica de 

estruturação de problemas de decisão, os mapas cognitivos têm vindo a aumentar a sua 
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presença em aplicações de diferentes cenários de decisão e a sua mais-valia resulta de 

várias capacidades, como: (1) estruturar problemas complexos de decisão; (2) aumentar 

a compreensão de vários cenários de decisão; (3) controlo e gestão de dados com elevadas 

quantidades de dados; e (4) contribuição para reduzir a quantidade de variáveis omitidas 

no desenvolvimento da estrutura do problema de decisão (Fonseca, Ferreira, Fang, & 

Jalali, 2018). 

Apesar da sua natureza subjetiva, os mapas cognitivos representam uma técnica que 

acompanha o processo de aquisição de conhecimento entre os decisores, de uma forma 

bastante colaborativa e analítica na resolução de problemas com elevada complexidade. 

Nesse sentido, são fundamentados pela discussão entre os decisores, algo que permite a 

consideração das suas diferentes perspetivas. Perante o exposto, parece oportuno 

apresentar os potenciais contributos que resultam da aplicação desta abordagem 

construtivista no processo de avaliação dos FCs em PMEs. 

 

3.1.3. Possíveis Contributos para a Análise de Fatores de Competitividade 

 

Como exposto no capítulo anterior, a competitividade é uma determinante estratégica 

fundamental para a sobrevivência e crescimento das PMEs. Tal como constatam Silva et 

al. (2019, p. 1), “in a world with high worker mobility, wide dissemination of knowledge, 

and extremely short product lifecycles, a capability to innovate faster than the 

competition is vital for organizations to achieve sustainable competitive advantages”. 

Desta forma, as organizações devem preparar-se para enfrentar os desafios contínuos do 

mercado, adquirindo uma maior capacidade competitiva. De acordo com Gorynia (2004), 

a competitividade é determinada pela capacidade em obter e manter vantagens 

competitivas, sendo que algumas atividades realizadas com base em vantagens 

competitivas impõem alguns desafios às PMEs, nomeadamente nas suas próprias 

dimensões: inovação, competências da gestão e performance. De facto, as PMEs 

necessitam de um profundo conhecimento organizacional sobre os fatores que 

influenciam a competitividade, a fim de que os gestores consigam gerir e desenvolver 

organizações resilientes e com maior possibilidade de aumentarem a sua competitividade 

(Branco, Ferreira, Maiduté-Kavaliauskié, Banaitis, & Falcão, 2019). Por conseguinte, 

importa ter em consideração que os FCs estão presentes nas organizações, bem como 

perceber o impacto que têm não só nas mesmas como nos intervenientes na atividade 

económica, tornando-se importante abordar os FCs como um problema complexo em 
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função dos inúmeros conflitos de interesse existentes. Neste sentido, analisando a 

complexidade do problema em questão, entende-se como pertinente o recurso à 

abordagem JOURNEY Making.  

A abordagem JOURNEY Making tem como principais características a capacidade 

de estruturar múltiplos critérios, existindo, por vezes, conflitos de interesse, bem como 

estabelecer diferentes pontos de vista individuais dos agentes de decisão, originando uma 

solução colaborativa sobre a natureza do problema. Ou seja, consegue obter a resolução 

da matéria em análise através de múltiplas perspetivas e da determinação de relações de 

causa-efeito entre os diferentes critérios, algo que torna o processo mais transparente e 

realista através da experiência e dos valores do grupo de decisores envolvidos 

(Ackermann & Eden, 2001; Ackermann & Eden, 2010). Adicionalmente, esta 

metodologia combina a aplicação de técnicas de mapeamento cognitivo de forma a 

representar a informação e a melhorar a identificação e a interpretação dos diferentes 

critérios em avaliação da problemática. De acordo com Carlucci, Ferreira, Schiuma, Jalali 

e António (2018), os mapas cognitivos têm vindo a ser utilizados com o objetivo de 

organizarem e manterem o conhecimento e descreverem situações reais de problemas de 

decisão, permitindo a aprendizagem contínua. 

Por fim, esta abordagem segue uma orientação construtivista que, como refere 

Barger, Perez, Canelas e Linnenbrink-Garcia (2018), promove o aumento de 

conhecimento através de experiências, convicções pessoais e processos de aprendizagem. 

Face ao exposto, no ponto seguinte, será analisada a abordagem estrutural DEcision 

MAking Trial and Evaluation Laboratory (DEMATEL), com o propósito de ser utilizada 

para suportar estruturação do problema de decisão em causa. 

 

 

3.2. O Método DEMATEL 

 

Após concluída a explicação da abordagem JOURNEY Making e do processo de 

mapeamento cognitivo, é fundamental investigar o potencial do método DEcision 

MAking Trial and Evaluation Laboratory (DEMATEL) na ponderação e execução das 

relações causais entre as variáveis, bem como o papel que desempenha na resolução de 

problemas com elevada complexidade. Com vista a colmatar algumas das limitações 

existentes em estudos prévios (ver Tabela 1), irá ser então aplicado o método DEMATEL. 

Este método foi desenvolvido na década de 1970 e utilizado como principal instrumento 
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para resolução de problemas em diversas indústrias (Fontela & Gabus, 1976). 

Atualmente, o método é ainda conhecido por determinar relações entre diferentes 

características de um sistema complexo, que podem ser de origem qualitativa ou 

quantitativa e são, posteriormente, incluídas numa matriz para o cálculo das suas relações 

de causa-efeito diretas ou indiretas. Estas relações medem o impacto entre os critérios 

através de um diagrama com o objetivo de simplificar a tomada de decisão (Cheng, Chen, 

Hsu, & Hu, 2012). O grande propósito do método DEMATEL é, assim, ajudar os agentes 

de decisão, através da partilha de conhecimentos, a identificarem as relações complexas 

entre os critérios com maior relevância e clarificar as componentes que são fundamentais 

para o problema em análise, no sentido de envolver tudo numa única estrutura prática e 

visual (Horng, Liu, Chou, & Tsai, 2013; Padhi & Aggarwal, 2011).  

Na verdade, este método pode melhorar a compreensão sobre uma problemática 

específica, sendo capaz de determinar múltiplos níveis de determinantes de forma 

hierárquica, bem como identificar a interdependência dos diferentes fatores em avaliação 

através da visualização de um diagrama, concebendo a descrição das relações 

estabelecidas e os pontos fortes de influência entre os fatores, algo que permite uma 

resolução interativa e facilmente interpretável (Shieh, Wu, & Huang, 2010; Wu & Lee, 

2007). Neste sentido, os resultados da análise do método DEMATEL, para além de 

permitirem ilustrar as relações entre os diferentes fatores, podem ser utilizadas para 

definir quais os critérios que assumem uma posição central do problema, assim como 

definir os fatores e os sub-fatores que afetam outros ou a si próprios. Isso irá ajudar a 

desenvolver um modelo de avaliação mais completo para o suporte à tomada de decisão 

(Chen, Hsu, & Tzeng, 2011). 

Nos últimos anos, o método DEMATEL tem sido utilizado com bastante sucesso na 

resolução de diferentes problemas da área de gestão, sendo estabelecido com base numa 

estrutura interativa em sistemas complexos (Tseng, 2009; Tseng, 2010). Assim, tratando-

se de um método preparado para dar resposta aos desafios propostos na vida real, através 

do envolvimento de um grupo de trabalho, é pertinente analisá-lo com mais detalhe. O 

próximo ponto apresenta a formulação técnica deste método. 
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3.2.1. Formulação da Técnica 

 

Nos últimos anos, dada a utilidade que os gráficos podem trazer a nível visual, os modelos 

com suporte em representação gráfica têm evoluído consideravelmente, sendo possível 

descobrir com rapidez e transparência os aspetos-chave num problema complexo. O 

método DEMATEL pode, assim, pela sua característica de fácil compreensão, não só 

converter as relações entre os fatores num modelo estrutural visual, como também ser 

utilizado como um instrumento capaz de integrar dependências internas entre um 

conjunto de fatores, sendo, nesse sentido, usada como componente fundamental a matriz 

de relação direta inicial para descrever as influências diretas entre os diferentes fatores de 

um sistema (Du & Li, 2020; Tsai & Chou, 2009).  

Com vista à sua aplicação, destacam-se vários requisitos e conceitos centrais. 

Primeiramente, os agentes de decisão definem os objetivos de decisão para o sistema de 

gestão em análise, adotando um sistema com N fatores e em que cada especialista é 

convidado a determinar o grau de influência entre os conjuntos de fatores com recurso à 

escala apresentada na Tabela 3. Assim, o grau de influência direta do fator 𝑓𝑖 afetando o 

fator 𝑓𝑗 (representado por 𝑓𝑖 → 𝑓𝑗  ) é dado como 𝑥𝑖𝑗 ∈  0, 1, 2, 3, 4 , 𝑖, 𝑗 =  1, … , N. 

Desta forma, a matriz de relação direta inicial irá descrever os graus de influência direta 

entre o conjunto de fatores no sistema, sendo definida como 𝑋 = [𝑥𝑖𝑗]𝑁×𝑁 em que 𝑥𝑖𝑗 =

 0 para 𝑖 =  𝑗 (Du & Li, 2020; Du & Zhou, 2019). 

 

Números Definição 

0 

1 

2 

3 

4 

▪ Nenhuma Influência  

▪ Influência baixa  

▪ Influência média 

▪ Influência alta  

▪ Influência muito alta  

 

Tabela 3: Escala de Comparação do Método DEMATEL 

Fonte: Tsai e Chou, (2009, p. 1454, adap.) 

 

Perante a mensuração das relações de causa-efeito entre os diferentes critérios pelo 

painel de decisores, através do uso da escala, os dados podem ser obtidos de modo a que 

a matriz inicial inclua as relações diretas entre os fatores. Neste sentido, de acordo com 

Du e Li (2020) e Lee, Tzeng, Yeih, Wang e Yang (2013), o fator de normalização para 

matriz de relação direta inicial é dado por 𝑋 = [𝑥𝑖𝑗]
𝑁 𝑥 𝑁

, seja 0 = max( max
1≤𝑖≤𝑁

 ∑𝑗𝑥𝑖𝑗, 𝜀 +
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max
1≤𝑗≤𝑁

∑𝑖𝑥𝑖𝑗). Assim, a normalização da matriz da relação direta inicial de X é calculada 

segundo a equação (1). 

 

𝑀 =  [𝑚𝑖𝑗]
𝑁 𝑥 𝑁

 =  𝑋/𝜃    (1) 

 

Posteriormente, tendo em conta que a matriz normalizada da relação direta inicial é 

definida por 𝑀 =  [𝑚𝑖𝑗]
𝑁 𝑥 𝑁

 e a matriz de identidade N × N é identificada por I, a matriz 

da relação total de M que reflete os graus de influência direta e indireta entre os fatores 

pode ser obtida através da equação (2) (Du & Li, 2020; Du & Zhou, 2019). 

 

 𝑇 = [𝑡𝑖𝑗]
𝑁 × 𝑁

= 𝑀(1 −  𝑀)−1   (2) 

 

De seguida, supondo que a matriz da relação direta inicial normalizada é representada 

por 𝑇 = [𝑡𝑖𝑗]
𝑁 × 𝑁

, como demonstrado na equação (2), então 𝑟 𝑖 = ∑𝑗𝑡𝑖𝑗  e 𝑑 𝑗 =

∑𝑖𝑡𝑖𝑗 , 𝑖, 𝑗 =  1, . . . , 𝑁. Deste modo, o fator 𝑓𝑖 será de causa se (𝑟𝑖 −  𝑑𝑖) for positivo (i.e., 

será influenciador de outros fatores). Por outro lado, o fator 𝑓𝑗 será de efeito caso (𝑟𝑖 −

𝑑𝑖) seja negativo (i.e., será influenciado por outros). Du e Li (2020) e Tseng (2009) 

referem também que, sendo definido (𝑟 𝑖 + 𝑑 𝑖), com 𝑖 =  1, . . . , 𝑁, pela proeminência do 

fator 𝑓𝑖  para o sistema complexo, (𝑟 𝑖 − 𝑑 𝑖), com 𝑖  =  1, . . . , 𝑁, deverá demonstrar a 

influência que o fator 𝑓𝑖 tem para o contributo do sistema. Por conseguinte, é considerado 

que o vetor de proeminência é (𝑅 + 𝐷)  =  (𝑟 𝑖 + 𝑑 𝑖 ) 1+𝑁 e que o vetor das relações é 

(𝑅 − 𝐷)  =  (𝑟 𝑖 − 𝑑 𝑖  ) 1+𝑁. Portanto, o eixo vertical é representado por (𝑅 − 𝐷), sendo 

derivado pela subtração de R com D, enquanto que o eixo horizontal é representado por 

(𝑅 + 𝐷), sendo então derivado da soma de R com D (Wu, 2012). Na prática, o eixo 

horizontal é responsável por apresentar a importância que um fator tem no modelo de 

avaliação, enquanto o eixo vertical é capaz de dividir o fator em grupos de causa e efeito, 

visto que, como a relação de causa-efeito que irá ser atribuída através da representação 

gráfica do diagrama, pode ser determinada por um conjunto de dados (𝑅 + 𝐷) e (𝑅 − 𝐷). 

Sendo o valor (𝑅 − 𝐷) positivo, o fator integra o grupo de causa. Sendo (𝑅 − 𝐷) 

negativo, o fator irá pertencer ao grupo de efeito no modelo (Liaw, Chang, Chang & 

Chang, 2011). Dado que nenhum método está isento de limitações, as vantagens e 

limitações do método DEMATEL serão analisadas no próximo ponto. 
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3.2.2. Vantagens e Limitações  

 

Importa ter presente que o método DEMATEL utiliza o know-how dos agentes de decisão 

para o desenvolvimento de uma problemática que, através do seu modelo de estrutura 

visível, para além de ser capaz de suportar uma melhor tomada de decisão com a fácil 

identificação das relações de causa-efeito entre os fatores e fatores-chave de um sistema 

complexo, também quantifica o grau de influência de cada fator com a determinação da 

sua intensidade e impacto, algo que traz valor para a resolução de problemas de elevada 

complexidade (Liou, Yen, & Tzeng, 2008; Quezada, Ospina, Palominos, & Oddershede, 

2018). Neste sentido, o método DEMATEL tem como instrumento principal um diagrama 

que permite representar as relações de causa-efeito entre uma multiplicidade de fatores, 

tornando-se numa ferramenta útil para a sua interpretação e mensuração (Liaw et al., 

2011; Tzeng, Chiang, & Lee, 2007). Segundo Wu e Tsai (2011, p. 2335), “unlike the 

traditional techniques such as analytic hierarchy process with the assumption that 

elements are independent, this method, one of the structural modeling techniques, can 

identify the interdependence among the elements of a system through a causal diagram 

using digraphs to portray the basic concept of contextual relationships and the strengths 

of influence among the elements”. Desta forma, este método é capaz de fornecer soluções 

práticas sobre a problemática, tendo em conta a elevada informação e multiplicidade de 

fatores existentes nestes casos (Si, You, Liu, & Zhang, 2018). 

É importante referir que, como qualquer outro método, o DEMATEL não está livre 

de limitações. Neste sentido, existe sempre espaço para a melhoria de qualquer método 

de análise. Wu e Lee (2007, p. 500) referem que a aplicação deste método irá sempre 

estar relacionada em “gathering group knowledge for forming a structural model, as well 

as in visualizing the causal relationship of sub-systems through a causal diagram”. Desta 

forma, quanto maior é o número de critérios de avaliação num sistema, maior serão a 

complexidade e a dificuldade nas suas definições no modelo de avaliação, nomeadamente 

em sistemas que integram critérios de carácter qualitativo e quantitativo. Por essa mesma 

razão e considerando que o conhecimento adquirido pelos agentes de decisão é limitado, 

assim como a sua capacidade psicológica, é natural que a qualidade dos seus julgamentos 

possa ser reduzida e afete os resultados da aplicação do método (Du & Li, 2020). Ainda 

em conformidade com Xia, Govindan e Zhu (2015), a variação da dinâmica da envolvente 

ao longo do tempo poderá também ser um dos fatores que não ajudam a que os 
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julgamentos sejam precisos, condicionando, de forma prolongada, a solução final de 

problemas com elevado grau de complexidade. No próximo ponto, será relevante abordar 

os possíveis contributos do método DEMATEL para a análise dos FCs nas PMEs. 

 

3.2.3. Possíveis Contributos para a Análise de Fatores de Competitividade 

 

De acordo com Kumar, Singh e Dwivedi (2020, p. 3), “in the modern business 

environment […] organizations should not focus only on profit. They need to make a 

proper balance among different perspectives of performance. To ensure long term 

growth, adopted business models need to be ethical, sustainable, and transparent without 

exploiting human values”. A performance é umas das dimensões mais importantes da 

competitividade e, desta forma, a aplicação de métodos com capacidade de estruturar 

hierarquicamente problemas complexos, nomeadamente na análise dos FCs, é pertinente 

pelo facto desta temática integrar um elevado número de critérios de diferentes dimensões 

da atividade económica. Assim, é utilizado o método DEMATEL, uma das principais 

abordagens multicritério capaz de definir os critérios-chave para obtenção de melhores 

resultados, como também fornecer informação valiosa para a tomada de decisão. 

Segundo Mathiyazhagan, Sengupta e Poovazhagan (2018), uma das principais razões 

para que o método DEMATEL seja selecionado para diferentes estudos é que se revela 

bastante adequado no suporte dos processos de decisão de ordem complexa na área da 

gestão, permitindo soluções finais práticas e úteis no contexto global. Neste sentido, 

Tzeng et al. (2007, p. 1031) referem que “DEMATEL was developed in the belief that 

pioneering and appropriate use of scientific research methods could improve 

understanding of the specific problematique, the cluster of intertwined problems, and 

contribute to identification of workable solutions by a hierarchical structure”. Desta 

forma, é relevante para as PMEs terem um conhecimento sólido sobre os fatores que mais 

influenciam os seus níveis de competitividade. Por essa mesma razão, Yazdi, Khan, 

Abbassi e Rusli (2020, p. 2) referem que “DEMATEL has enough capability to transfer 

the interdependency relations into the two cause and effect groups. Likewise, it can figure 

out the critical factors using the help of the influential relation map in a complex 

structural system”. Na prática, ao integrar os fatores em avaliação em grupos de causa e 

de efeito, este método permite determinar de forma mais apurada as relações de causa e 

efeito entre FCs, algo que acrescenta valor à gestão e à compreensão da informação para 

a tomada de decisão. Em particular, a quantificação dessas relações pode tornar-se num 
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poderoso instrumento para as equipas de gestão, dado que terão conhecimento das 

determinantes que podem evoluir nas suas organizações e, com isso, evoluir em termos 

de competitividade nas múltiplas dimensões. 

Segundo Horng et al. (2013, p. 100), “the main purpose of DEMATEL 

multiprocessing is to help decision makers or managers to identify the relationships 

among important criteria and to clarify the essential components of an existing problem”. 

Os autores acrescentam ainda que a abordagem DEMATEL é capaz de identificar e 

estabelecer as diferentes interações entre os elementos de forma multidimensional e, por 

consequência, complementa os métodos mais tradicionais pelo facto de definir uma 

estratégia considerando os efeitos diretos ou, simplesmente, as direções únicas dos 

critérios selecionados para avaliação no processo de apoio à tomada de decisão. 
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SINOPSE DO CAPÍTULO 3 

 

O presente capítulo pretendeu evidenciar as abordagens metodológicas adotadas no 

suporte ao processo da tomada de decisão no contexto da presente dissertação. As 

abordagens de avaliação multicritério têm vindo a evoluir ao longo do tempo, assim como 

o aumento dos problemas mais complexos. Em conformidade, tem sido utilizada como 

base a abordagem soft, nomeadamente na fase de estruturação, que trata de auxiliar nas 

diversas interpretações e perceções da discussão entre os agentes de decisão e o 

facilitador, procurando uma solução que seja capaz de alcançar o compromisso em 

diferentes dimensões. Ou seja, que resulte da combinação das diferentes abordagens de 

cada ator envolvido no processo de decisão. Os métodos utilizados nesta dissertação estão 

apoiados na perspetiva construtivista, que aceita a interação entre elementos de natureza 

objetiva com elementos de natureza subjetiva, pretendendo que, ao longo do processo de 

decisão e de resolução da problemática, sejam consideradas as preferências, objetivos e 

valores dos participantes. Desta forma, para aprofundar a compreensão e fornecer mais 

riqueza de informação, é utilizado o mapeamento cognitivo com o objetivo de que todo o 

sistema de conceitos seja representado segundo uma visão holística, dinâmica e 

multidimensional do problema. Para compreender o potencial deste instrumento, é 

importante reconhecer a sua utilidade no processo, nomeadamente por: (1) operar com 

fatores quantitativos e qualitativos; (2) estruturar problemas de decisão complexos; e (3) 

auxiliar o trabalho em grupo dos decisores, de modo que sejam executadas as melhores 

decisões estratégicas. No decorrer do capítulo, foi possível identificar os possíveis 

contributos da metodologia JOURNEY Making para a construção de um modelo de 

análise dos FCs nas PMEs. Em seguida, foi realizado um breve enquadramento do método 

DEMATEL que, apoiado em diagramas, é desenvolvido no suporte da estruturação de 

problemas complexos. Reconhecidas as linhas de orientação das metodologias e das 

técnicas que apoiam a estruturação de um problema complexo, promoveu-se a análise das 

técnicas na fase de avaliação. Neste sentido, foram apresentados os requisitos e os 

conceitos centrais do método DEMATEL, tendo sido apresentadas as suas vantagens e 

limitações, assim como os possíveis contributos para análise dos FCs nas PMEs. O 

Capítulo 4 dará início à componente empírica, onde será construído um modelo 

multicritério de avaliação dos FCs nas PMEs com recurso à aplicação das técnicas 

apresentadas neste terceiro capítulo.
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CAPÍTULO 4  

APLICAÇÃO E ANÁLISE DE RESULTADOS 

 

 

ste capítulo engloba a componente empírica do presente estudo, em que será 

desenvolvido um sistema de avaliação de FCs em PMEs. Neste sentido, o 

capítulo é caracterizado por uma lógica construtivista e apresenta como 

objetivo principal o desenvolvimento de um sistema multicritério com 

suporte à combinação de técnicas de mapeamento cognitivo com o método DEMATEL. 

Com base nos procedimentos aplicados, evidenciam-se os seguintes pontos: (1) 

estruturação da problemática através da elaboração de um mapa cognitivo de grupo; (2) 

aplicação do método DEMATEL para avaliação dos FCs em PMEs; e, por fim, (3) 

validação e recomendações sobre o modelo concebido. 

 

 

4.1. Mapa Cognitivo de Grupo 

 

No campo da análise multicritério, o apoio à tomada de decisão deve ser compreendido 

como um processo dinâmico que, com a inclusão de um painel de decisores, é capaz de 

conceber uma estrutura partilhada de decisão que irá corresponder à fase de estruturação. 

Neste sentido, com o propósito de desenvolver um sistema de avaliação de FCs em PMEs, 

através de um processo dinâmico e interativo, recorre-se ao mapeamento cognitivo 

sustentado na abordagem JOURNEY Making. Assim, a fase de estruturação é 

fundamental para a compreensão do problema em análise, bem como para o 

desenvolvimento das fases seguintes (Eden e Ackermann, 2004). De seguida, avança-se 

para a fase de avaliação, que dá inicio à construção do modelo com o objetivo de proceder 

à sua aplicabilidade. Uma vez terminado esse procedimento, formular-se-ão algumas 

recomendações através de uma sessão de validação do modelo. 

Com o objetivo de avaliar os FCs em PMEs, a estruturação do problema foi 

sustentada com recurso ao mapeamento cognitivo, tendo por base a identificação de 

critérios de avaliação e a análise das suas relações causa-efeito. De forma a proceder a 

esta abordagem, foi necessário constituir um painel de decisores. De acordo com a 

literatura, não existe um número específico de decisores a ter em conta, mas este deve 

E  
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estar entre 5 e 12 especialistas (Eden & Ackerman, 2004). Nesse sentido, participaram no 

presente estudo 10 gestores de PMEs, com perfil heterogéneo no que respeita ao setor de 

atividade e à área de atuação em que exercem funções. Questões relativas a género e faixa 

etária foram também levadas em consideração, enriquecendo a partilha e a discussão de 

ideias ao longo do processo de decisão. Além do painel de decisores, estiveram presentes 

dois facilitadores (i.e., investigadores), responsáveis pela orientação e monitorização do 

processo e pelo registo dos resultados obtidos. 

A elaboração do mapa cognitivo de grupo e as respetivas análises realizaram-se em 

duas sessões online, através da plataforma Zoom. Nestas sessões, participaram decisores 

com know-how e experiência nas áreas relacionadas da temática em análise (i.e., FCs em 

PMEs), permitindo uma avaliação mais aprofundada do problema de decisão. Após um 

esforço de vários meses, dificultado pelo largo período de confinamento devido à Covid-

19, existiram alguns desafios no agendamento das sessões de grupo online, 

nomeadamente: (1) agendamento das sessões com todos os decisores no mesmo horário; 

(2) limitações de agenda por parte dos decisores; e, por fim, (3) longa duração das sessões 

(i.e., aproximadamente 4 horas por sessão).  

Na primeira sessão de grupo, após apresentação de todos os elementos envolvidos, 

deu-se inicio à sessão com um breve enquadramento da temática, seguindo-se 

esclarecimentos sobre o objetivo do estudo e das técnicas a serem utilizadas de forma a 

evitar ambiguidades no processo e incentivar a interação e o debate entre os membros do 

painel. Dada a impossibilidade de se realizarem sessões presenciais, foi utilizada a 

plataforma MIRO (https://miro.com/), de forma a permitir agilizar as várias etapas da 

sessão num ambiente online colaborativo. Assim, foi colocada aos decisores a seguinte 

questão-base (i.e., trigger question): “Considerando os seus valores e experiência 

profissional, que fatores considera terem influência na competitividade das PMEs?”. De 

seguida, iniciou-se a discussão e a partilha de pontos de vista entre os decisores com a 

aplicação da “técnica dos post-its” (Ackermann e Eden, 2001), via plataforma MIRO. 

Esta técnica, agora adaptada, suportou a construção do mapa cognitivo e requereu que os 

decisores definissem os critérios de avaliação em post-its virtuais no board da plataforma 

MIRO, com o objetivo de facilitar a visualização e a compreensão da temática para todos 

os envolvidos. Assim, cada post-it, conteve um só critério, sendo também solicitado aos 

decisores que apresentassem a relação de causalidade entre o critério e a problemática 

com a identificação de um sinal negativo (–), caso o critério influenciasse negativamente 
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o problema de decisão, ou um sinal positivo (+), caso influenciasse positivamente, no 

canto superior direito de cada post-it (cf. Ferreira, 2011). 

Após o painel de decisores ter projetado um número de critérios suficiente e de acordo 

com as suas perceções, foi-lhes pedido, numa segunda etapa, que agrupassem os critérios 

por clusters (i.e., áreas de interesse), permitindo a denominação dos vários grupos de 

critérios que se relacionavam entre si, através de um novo processo de discussão e partilha 

conforme as suas convicções, valores e experiências. Importa salientar que certos critérios 

poderiam pertencer a mais do que um cluster, caso o grupo assim o entendesse durante a 

sessão. No final deste processo, resultaram cinco áreas de interesse (i.e., clusters), 

nomeadamente: (1) Marketing, Vendas e Produto; (2) Recursos Humanos; (3) Gestão 

Estratégica, Investimento e Inovação; (4) Controlo e Gestão de Operações; e (5) Fatores 

Externos. A Figura 3 ilustra algumas fotografias da dinâmica de grupo verificada durante 

a primeira sessão. 

 

  

  

 

Figura 3: Primeira Sessão de Grupo 

 

Estabelecidas as denominações e o agrupamento dos critérios de avaliação, foi 

solicitado aos decisores que fizessem uma análise interna em cada cluster. Assim, o painel 

procedeu à hierarquização dos critérios de avaliação por ordem de importância, colocando 
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os mais importantes no topo do respetivo cluster e os menos importantes na sua base. 

Importa salientar que, ainda no decurso deste processo, houve sempre a possibilidade de 

incluir novos critérios de avaliação e/ou, até, substituir/eliminar os já integrados, caso os 

decisores assim o entendessem. 

Terminada a primeira sessão, os dados obtidos foram introduzidos no software 

Decision Explorer (www.banxia.com), de forma a ser possível elaborar um mapa 

cognitivo de grupo. Depois de concluída a conceção do mapa, este foi facultado aos 

decisores com o objetivo de ser revisto e validado no decurso da segunda sessão de 

trabalho. Após validação, deu-se por concluída a fase de estruturação do problema de 

decisão. A Figura 4 ilustra a versão final do mapa desenvolvido.
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Figura 4: Mapa Cognitivo de Grupo (ou Mapa Estratégico) 
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Log ís tic a

163  Nec es s idade de

Im portaç ão  de

Rec urs os  M P

164  Equ ipas

Di fe renc iadas  do

Pon to  de  Vi s ta  do

Atend im ento  ao

Cl ien te  e  da

Form aç ão

165  Pouc o Tem po  para

Tes tes

166  Rede de  Serv i ç o

de Apo io  ao  Negóc io

167  Know-How

168  M otiv aç ão e

M anutenç ão de

Equ ipas

169  Prom ov er um

Loc a l  de  Traba lho

Inc lus iv o  e

Dinâm ic o , Ajus táv e l

às  Nec es s idades  dos

Co lc aboradores

170  Ex periênc ia

Pro fis s iona l  no

Seto r

171  Qua l idade dos

Co laborado res

172  Al inham ento  da

Es tru tu ra  em  Re laç ão

aos  Ob je tiv os  da

Em pres a

173  Ba ix as  Tax as  de

Turnov er de  Pes s oa l

174  Retenç ão de

Ta len to

175  Pers is tênc ia

176  Dim ens ionam ento

das  Equ ipas  e

Se leç ão das

Com petênc ias

Adequadas

177  Ex is tênc ia  da

Com ponente  da

Rem uneraç ão Vari áv e l

178  Atraç ão  de  Nov os

Ta len tos

179  Engagem ent dos

Co laborado res

180  Fa l ta  de

Es tru tu ra

181  Form aç ão

Cons tan te

182  Form aç ão

183  L ideranç a  e

Ges tão  de  Pes s oas

184  Pouc o

Conhec im ento  de

L ide ranç a

185  Equ ipa

Com prom etida

186  Des c onhec im ento

de Proc ed im entos

187  Foc o e

Obje tiv idade

188  Res is tênc ia  à

M udanç a

189  Traba lho  em

Equ ipa

190  Aprend iz agem

Cons tan te

191  M e ios  Téc n ic os  e

Hum anos

192  RH c om  Form aç ão

193  Rec urs os  Hum anos

194  Bom  Cl im a

Organ iz ac iona l

195  Ob je tiv os

Claros , Am b ic ios os ,

m a is  Rea l is tas  e

Trans v ers a is

196  Equ ipa  de  Al to

Rend im ento

197  Com un ic aç ão

In te rna

198  Es tra tég ia  de

Rec ru tam en to

199  Ges tão  de

Com petênc ias

Al inhadas  c om  a

Nec es s idade do

Pro je to  = Coac h ing

200  Nov as

Opo rtun idades  de

Form aç ão em  Con tex to

Labora l

201  Fa l ta  de

Es pec ia l iz aç ão

202  Aus ênc ia  de

Form aç ão Es pec ífic a

em  Cada Área

203  Es píri to  de

Em pres a

204  Dec is ões  M a is

Granu la res

205  Equ ipa

206  Fa l ta  de

Capac idade  de

Form aç ão

207  Im p l i fi c aç ão de

Proc es s os  e  Loc a l  de

Traba lho  Segundo

M etodo log ia  Lean /

Ka iz en /5S

208  Nív e l  de

M aturidade  e

Ex periênc ia  da

Equ ipa

209  "Hands  on  Work "

210  Foc o nos

Obje tiv os

211  Ges tão  RH

212  Es c as s ez  de

Es pec ia l is tas  (RH)

213  Fa l ta  de

Rec urs os  para

Produç ão

214  Perda  de  Foc o

nos  Ob je tiv os  por

Fa l ta  de  Rec us os

Hum anos

215  Es píri to  de

Pertenç a

216  Capac idade de

Inov aç ão e  Res o luç ão

de Prob lem as

217  Form aç ão

Con tínua  da  Equ ipa

218  Cu l tu ra

Em pres aria l

219  Étic a  Com erc ia l

220  Sóc ios  a

Des em penhar Funç ões

na Em pres a

221  Rank ing  da

Un iv ers idade da

Form aç ão Ac adém ic a

222  Grau  Ac adém ic o

de Es tudos

223  Vis ão  M enos

Hierárqu ic a ,

M e lhorar Flux os  de

Dec is ão

224  Hie ra rqu ia

Reduz ida
225  M a is  Autonom ia  e

Res pons ab i l idade

226  "M u l ti ta s k "

227  Co loc a r em  Caus a

228  Cons truç ão de

Equ ipa  M u l ti fac e tada

229  Res is tênc ia  a

Al te raç ão dos

Proc es s os

230  Cu l tu ra  de

Ex em plo

231  Res is tênc ia  à

Parti lha232  Capac idade de

Adaptaç ão

233  Nov as

Ferram entas  que

Ajudam  à

Independênc ia

234  Inc apac idade  de

Cria r um a

M ul tic u l tu ra l idade  e

Di fe ren tes

Es pec ia l iz aç ões

235  Es p i íri to

Em preendedor e

Corre r Ris c os

236  Am bien te  de

Traba lho  que Prom ov a

Pouc a Cria tiv idade

dos  In te rv en ien tes

c om  um a Es tru tu ra  de

Ges tão  Pouc o

Vertic a l iz ada

237  Outs ou rc ing  do

Proc es s o  de

Rec ru tam en to
238  Ex is tênc ia  de

Ferram entas

Co labora tiv as  para

Traba lho  Rem oto

239  "Network ing"

-
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Através da Figura 4, é possível identificar as cinco principais áreas de interesse no 

âmbito dos FCs em PMEs. Com base em 239 critérios de decisão identificados, o mapa 

pretende demonstrar as valências, perceções e valores dos decisores envolvidos na fase 

de estruturação. Na verdade, o mapa é capaz de demonstrar, numa única estrutura com 

uma visão abrangente, todo o volume de informação obtido com base nos argumentos 

discutidos na sessão. 

A segunda sessão decorreu, mais uma vez, em formato online. Contudo, dadas 

limitações de disponibilidade por parte de dois decisores, a sessão contou apenas com a 

presença de oito dos dez especialistas iniciais. Este tipo de situações está contemplado na 

literatura (cf. Azevedo & Ferreira, 2019) e não coloca em causa os resultados alcançados, 

pois o número mínimo de participantes continuou a ser respeitado. Esta segunda sessão 

dividiu-se em duas partes. A primeira foi dedicada à validação do mapa cognitivo pelo 

painel de especialistas. A segunda parte destinou-se à aplicação da técnica DEMATEL. 

Concluído o processo de validação do mapa e verificando que foram obtidos cinco 

clusters, procedeu-se ao preenchimento de 6 matrizes iniciais para se poder aplicar a 

técnica DEMATEL. Assim, foi realizada uma análise inter-cluster, com o preenchimento 

da primeira matriz, no sentido de analisar a influência dos clusters uns nos outros. De 

seguida, o preenchimento das restantes matrizes permitiu fazer uma análise intra-cluster, 

para avaliar as influências dos critérios dentro de cada cluster. Importa referir que, para a 

avaliação destas influências, utilizou-se a escala tradicional da técnica DEMATEL (i.e., 

sem influência = 0 e influência muito alta = 4). A Figura 5 apresenta alguns dos 

momentos da segunda sessão.



45 
 

  

  

 

Figura 5: Segunda Sessão de Grupo 

 

Concluída a fase de avaliação, importa salientar que, sendo estas metodologias 

consideradas construtivistas, é possível promover a partilha de conhecimento e de 

aprendizagem num processo dinâmico, interativo e com carácter holístico da temática em 

análise (Ferreira, 2011). Face ao exposto, no próximo ponto serão apresentadas as 

análises aos FCs em resultado da aplicação da técnica DEMATEL.  

 

 

4.2. Análise de Fatores de Competitividade das PMEs 

 

Após a conclusão das duas sessões de grupo, foi possível desenvolver a análise de FCs 

das PMEs de acordo com 5 clusters, nomeadamente: (1) C1 – Marketing, Vendas e 

Produto; (2) C2 – Recursos Humanos; (3) C3 – Gestão Estratégica, Investimento e 

Inovação; (4) C4 – Controlo e Gestão de Operações; (5) C5 – Fatores Externos (ver a 

Tabela 4).
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CLUSTERS 

C1 Marketing, Vendas e Produto 

C2 RH 

C3 Gestão Estratégica, Investimento e Inovação 

C4 Controlo e Gestão de Operações 

C5 Fatores Externos 

 

Tabela 4: Seleção de Clusters 

 

A Tabela 5 apresenta a matriz inicial relativa aos graus de influência dos clusters. As 

diagonais das matrizes são preenchidas com 0.0, uma vez que nenhum cluster em análise 

exerce influência sobre si próprio. Com base na análise da Tabela 5, podemos constatar 

que todos os clusters exercem pelo menos alguma influência sobre os restantes. Por 

exemplo, o cluster C4 tem uma influência muito pouco significativa sobre o C5 (i.e., 0.5). 

 No decurso da segunda sessão, foram feitas duas importantes anotações, sendo a 

primeira relativa ao facto de ser possível atribuir valores decimais conforme a escala 

DEMATEL. A segunda anotação diz respeito ao facto das matrizes não serem simétricas, 

pois a influência que o C5 exerce no C4, por exemplo, é diferente da influência que C4 

exerce sobre C5. Importa salientar que o C1, segundo a escala DEMATEL, apresenta uma 

influência muito alta (i.e., 4.0) sobre os clusters C3 e C4. No entanto, apesar do C1 ter 

maior grau de influência sobre estes clusters, no que respeita aos somatórios, é o C5 que 

apresenta maior influência sobre os restantes a nível global, com um somatório total de 

13.5 em 16.0 possíveis. De seguida, o C3 apresenta um somatório de 12.0, sendo os 

restantes o C1 com 11.5 e C2 com 10.0, terminando com o C4, que soma um total de 7.5. 

Ao analisarmos quanto é que um cluster é influenciado pelos outros, verifica-se que o C5 

é o menos influenciado (3.5), seguindo o C2 (12.0), o C1 (12.5), o C3 (13.0) com níveis 

similares e, por último, C4 (13.5) como mais influenciado.



47 
 

 C1 C2 C3 C4 C5 SUM 

C1 0.0 2.5 4.0 4.0 1.0 11.5 

C2 3.0 0.0 3.0 3.0 1.0 10.0 

C3 4.0 3.5 0.0 3.5 1.0 12.0 

C4 2.0 3.0 2.0 0.0 0.5 7.5 

C5 3.5 3.0 4.0 3.0 0.0 13.5 

Sum 12.5 12.0 13.0 13.5 3.5  
 

 

Tabela 5: Matriz Inicial para os Clusters 

 

A partir do preenchimento da matriz inicial, iniciaram-se os cálculos para aplicação 

da técnica DEMATEL, mais concretamente o cálculo da matriz normalizada (Tabela 6). 

De seguida, conseguiu-se obter a matriz final através da matriz identidade. As Tabelas 7, 

8 e 9 demonstram as respetivas matrizes com os passos necessários para a aplicação da 

técnica. 

 

  C1 C2 C3 C4 C5 

C1 0.0000 0.1852 0.2963 0.2963 0.0741 

C2 0.2222 0.0000 0.2222 0.2222 0.0741 

C3 0.2963 0.2593 0.0000 0.0000 0.0741 

C4 0.1481 0.2222 0.1481 0.1481 0.0370 

C5 0.2593 0.2222 0.2963 0.2963 0.0000 
 

 

Tabela 6: Matriz Inicial Normalizada (X) para os Clusters 

 

 C1 C2 C3 C4 C5 

C1 1.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 

C2 0.0000 1.0000 0.0000 0.0000 0.0000 

C3 0.0000 0.0000 1.0000 0.0000 0.0000 

C4 0.0000 0.0000 0.0000 1.0000 0.0000 

C5 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 1.0000 
 

 

Tabela 7: Matriz Identidade (I) para os Clusters
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 C1 C2 C3 C4 C5 

C1 -1.0000 -0.1852 -0.2963 -0.2963 -0.0741 

C2 0.2222 1.0000 -0.2222 -0.2222 -0.0741 

C3 0.2963 -0.2593 1.0000 0.0000 -0.0741 

C4 0.1481 -0.2222 -0.1481 0.8519 -0.0370 

C5 0.2593 -0.2222 -0.2963 -0.2963 1.0000 
 

 

Tabela 8: Matriz (I-X) para os Clusters 

 

 C1 C2 C3 C4 C5 

C1 -1.6290 -0.7794 -0.8654 -0.8654 -0.2746 

C2 0.7484 1.5591 0.7557 0.7557 0.2549 

C3 0.7511 0.7068 1.5294 0.5294 0.2409 

C4 0.6529 0.7072 0.6589 1.6589 0.2110 

C5 1.0046 0.9675 1.0407 1.0407 1.2617 
 

 

Tabela 9: Matriz(I-X)^-1 para os Clusters 

 

Calculada a matriz T, conforme ilustra a Tabela 10, procedeu-se ao cálculo dos 

somatórios em linha e coluna. O R representa o valor inteiro de influência direta e indireta 

que um cluster tem sobre os outros, sendo considerado também a influência dentro do 

próprio do cluster. O C assinala o valor inteiro de influência que um cluster recebe dos 

restantes. A Tabela 11 apresenta a soma e a subtração destas variáveis, sendo (R+C) 

entendido como o valor total dos efeitos dados e recebidos pelo cluster em questão. Este 

passo permite ainda medir a importância desse cluster no estudo, em que quanto maior 

for o seu valor mais importante se torna o cluster. Assim, é possível afirmar que o C1 é o 

cluster com mais importância no estudo. Ou seja, o fator que mais influencia a 

competitividade das PMEs (i.e., 4.1831). 

 Relativamente à importância dos cinco clusters, a ordem é a seguinte: C1 > C4 > C2 

> C5 > C3. Relativamente a (R–C), este valor pretende dividir os respetivos fatores em 

dois grupos consoante a sua ponderação, sendo o grupo de efeito aquele que resulta de 

um valor negativo (i.e., (R–C) é negativo), enquanto que o grupo de causa é resultado de 

um valor positivo (i.e., (R–C) é positivo). Desta forma, é possível detetar os graus de 

influência e de relação que o cluster tem no estudo. Analisando a Tabela 11, verificamos 

que o grupo com mais clusters é o grupo de efeito. No entanto, o C1 é o mais influenciador 

deste estudo. Ou seja, é aquele que mais exerce influência sobre os restantes, seguindo-

se o C5 na formação do grupo de causa. Os restantes clusters C4, C2 e C3 pertencem, 
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respetivamente, ao grupo de efeito e revelam ser os elementos mais influenciados pelos 

outros clusters. 

 

 C1 C2 C3 C4 C5 R 

C1 0.6290 0.7794 0.8654 0.8654 0.2746 3.4138 

C2 0.0244 0.2127 0.3711 0.3711 0.1329 1.1121 

C3 -0.2142 0.2450 0.0166 0.0166 0.0782 0.1421 

C4 0.1702 0.4763 0.4025 0.4025 0.1296 1.5811 

C5 0.1600 0.5634 0.5920 0.5920 0.1194 2.0266 

C 0.7694 2.2767 2.2475 2.2475 0.7346  
 

 

Tabela 10: Matriz T para os Clusters 

 

 R C R+C R–C 

C1 3.4138 0.7694 4.1831 2.6444 

C2 1.1121 2.2767 3.3888 -1.1646 

C3 0.1421 2.2475 2.3896 -2.1054 

C4 1.5811 2.2475 3.8286 -0.6664 

C5 2.0266 0.7346 2.7612 1.2920 

 

Tabela 11: R e C: Clusters 

 

Relativamente à interpretação das Tabelas 10 e 11, de forma a tornar mais fácil a 

compreensão e a leitura da relação analisada entre os clusters, foi definido o threshold 

value () em 0.3310. Este valor representa o valor médio dos elementos presentes na 

matriz. Neste sentido, os valores abaixo de  surgem a vermelho e revelam ter um menor 

efeito no sistema, enquanto os valores a verde estão acima de . Tendo em consideração 

o valor de  e o somatório R e C, é possível observar, na Tabela 10, que Marketing, 

Vendas e Produto é o cluster que mais exerce influência sobre os restantes clusters. De 

seguida, Fatores Externos é o segundo cluster que mais exerce influência sobre restantes. 

É ainda possível concluir que o cluster Gestão Estratégica, Investimento e Inovação não 

exerce nenhuma influência relevante sobre nenhum outro cluster, sendo o elemento mais 

influenciado no estudo.  

Após a definição do threshold value () e da matriz final (Tabela 10), foi possível 

obter um diagrama que permite visualizar as inter-relações dos diferentes elementos e 

demonstrar graficamente as suas relações de causa e efeito. Com base nessa estrutura, é 
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possível levantar toda a informação relevante sobre a análise feita, nomeadamente os 

fatores-chave e as próprias influências mais importantes no sistema. Nesse sentido, 

sabendo que R+C se refere ao eixo horizontal e apresenta os cinco clusters em termos de 

importância, a Figura 6 revela que Marketing, Vendas e Produto (C1) é, de facto, o fator 

que assume mais proeminência no estudo, obtendo o valor (R+C) mais alto e 

posicionando-se mais à direita do eixo. Por sua vez, o cluster Gestão Estratégica, 

Investimento e Inovação (C3) é o menos importante, dado que se posiciona mais à 

esquerda do eixo horizontal. Por outro lado, o eixo vertical (R–C) divide os respetivos 

clusters em dois grupos. Abaixo de 0, estão os de efeito (i.e., influenciados) e, acima de 

0, estão os de causa (i.e., influenciadores). Assim, analisando a Figura 6, percebemos 

que a Gestão Estratégica, Investimento e Inovação (C3) é o fator mais influenciado e o 

Marketing, Vendas e Produto (C1) o mais influenciador do estudo. 

 

 

 

Figura 6: DEMATEL Cause-Effect Diagram: Clusters 

 

Com base na Figura 6, é ainda possível afirmar que, embora o Controlo e Gestão de 

Operações (C4) pertença ao grupo de efeito do sistema, assume a segunda melhor posição 

em termos de proeminência relativamente aos restantes clusters. Como o nível de relação 

dos clusters é baixo, considera-se também que Marketing, Vendas e Produto (C1) pode 

ser considerado um core factor, enquanto o Controlo e Gestão de Operações é um impact 

factor ou intertwined receiver, como revela a Figura 7. 
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Figura 7: Quadrantes do Diagrama de Relação de Causa-Efeito 

Fonte: Si et al. (2018, adap.). 

 

O processo seguido na análise inter-cluster foi repetido para as análises intra-cluster, 

tendo como objetivo proceder à análise individual de cada um dos cinco clusters presentes 

no estudo. Para o efeito, foram selecionados os critérios mais importantes, com recurso a 

técnicas nominais de grupo e multi-voting. 

Iniciando a análise pelo cluster Marketing, Vendas e Produto (C1), os subcritérios 

que os decisores consideraram ter uma maior relevância foram: foco no cliente (SC11); 

presença digital (SC18); serviço pré e pós-venda (SC16); diversidade de carteira de 

clientes (SC17); utilização de ferramentas ERP e CRM (SC10); criatividade (SC21); e 

análise de mercado: perfil de cliente (SC24), como revela a Tabela 12. 

 

Fatores de Competitividade Escolhidos 

SC11 Foco no cliente 

SC18 Presença digital 

SC16 Serviço pré e pós-venda 

SC17 Diversidade de carteira de clientes 

SC10 Utilização de ferramentas ERP e CRM 

SC21 Criatividade 

SC24 Análise de mercado: perfil de cliente 
 

 

Tabela 12: Seleção de Critérios – Marketing, Vendas e Produto (C1) 
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Através do diálogo entre os decisores, foi possível obter os dados da Tabela 13 e 

confirmar que a análise de mercado: perfil do cliente é o critério que detém a posição 

com mais influência no modelo com um somatório de 23.0 de 28.0, seguido da 

diversidade de carteira de clientes com 22.5, da utilização de ferramentas ERP e CRM 

com 21.5, da presença digital com 20.5 e do foco no cliente e do serviço pré e pós-venda, 

ambos com 20.0. Por fim, surge a criatividade com 18.0. 

 

 SC11 SC18 SC16 SC17 SC10 SC21 SC24 SUM 

SC11 0.0 3.0 4.0 4.0 4.0 1.0 4.0 20.0 

SC18 3.0 0.0 3.5 3.0 4.0 3.0 4.0 20.5 

SC16 4.0 4.0 0.0 3.0 4.0 3.0 2.0 20.0 

SC17 3.5 4.0 4.0 0.0 4.0 3.0 4.0 22.5 

SC10 4.0 3.5 4.0 4.0 0.0 2.0 4.0 21.5 

SC21 3.0 4.0 4.0 4.0 2.0 0.0 1.0 18.0 

SC24 4.0 4.0 4.0 4.0 4.0 3.0 0.0 23.0 

SUM 21.5 22.5 23.5 22.0 22.0 15.0 19.0  
 

 

Tabela 13: Matriz Inicial - Marketing, Vendas e Produto (C1) 

 

As tabelas dos passos intermédios constam em Apêndice I, onde podemos constatar 

que a diversidade de carteira de clientes é o critério com maior importância (i.e., 

16.6814), seguindo-se, de forma bastante aproximada, pela utilização de ferramentas 

ERP e CRM, serviço pré e pós-venda, presença digital e análise de mercado: perfil de 

cliente. Por outro lado, a criatividade ocupa o último lugar (i.e., 12.7664) quanto à 

importância. No que respeita à divisão de grupos, o grupo de causa (i.e., (R–C) é positivo) 

é composto pelos critérios SC24, SC21 e SC17, sendo considerados influenciadores do 

grupo de efeito (i.e., (R–C) é negativo), que é formado pelos restantes (i.e., SC16; SC18; 

SC11; SC10).
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 SC11 SC18 SC16 SC17 SC10 SC21 SC24 R 

SC11 1.0317 1.1742 1.2487 1.1820 1.2127 0.7894 1.0932 7.7319 

SC18 1.1532 1.0715 1.2434 1.1605 1.2182 0.8640 1.0964 7.8073 

SC16 1.1540 1.1846 1.0811 1.1294 1.1871 0.8395 1.0052 7.5808 

SC17 1.2568 1.3074 1.3531 1.1347 1.3095 0.9274 1.1773 8.4663 

SC10 1.2355 1.2515 1.3123 1.2418 1.1266 0.8656 1.1452 8.1785 

SC21 1.0262 1.0897 1.1258 1.0651 1.0248 0.6623 0.8824 6.8764 

SC24 1.2938 1.3287 1.3758 1.3017 1.3315 0.9417 1.0518 8.6250 

C 8.1512 8.4076 8.7404 8.2151 8.4103 5.8900 7.4514  

 

Tabela 14: Matriz T – Marketing, Vendas e Produto (C1) 

 

Definido o valor do threshold value () em 1.1279, bem como as influências 

significativas apresentadas a verde na Tabela 14, foi possível elaborar um diagrama de 

causa-efeito como se observa na Figura 8. Assim, tendo presente a informação da matriz 

T, verifica-se que a análise de mercado: perfil de cliente é o critério que mais influência 

exerce sobre os restantes, seguindo-se a diversidade da carteira de clientes, a utilização 

de ferramentas ERP e CRM e, logo atrás, a presença digital, o foco no cliente e o serviço 

pré e pós-venda. Destaca-se ainda o facto de o serviço pré e pós-venda ser o critério que 

mais sofre influência dos outros, enquanto a criatividade é o critério que menos influência 

tem sobre os outros no modelo. 

 

 

 

Figura 8: DEMATEL Cause-Effect Diagram: Marketing, Vendas e Produto (C1) 

 

Segundo a Figura 8, os critérios que revelam maior proeminência dentro deste cluster 

são a diversidade de carteira de clientes e a utilização de ferramentas ERP e CRM. No 

entanto, pertencem a diferentes grupos dentro do quadrante apresentado na Figura 7, 
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sendo a diversidade de carteira de clientes considerada core factor e a utilização de 

ferramentas ERP e CRM considerada impact factor pelo baixo nível de relação que 

apresenta. Quanto ao critério análise de mercado: perfil do cliente, apresenta um alto 

nível de relação e proeminência, pelo que se considera um core factor. Ao contrário, a 

criatividade apresenta um alto nível de relação e uma baixa proeminência, algo que leva 

a ser considerada um driving factor.  

Relativamente à análise dos Recursos Humanos (C2), foram selecionados os 

seguintes critérios: liderança e gestão de pessoas (SC183); retenção de talento (SC174); 

promover um local de trabalho inclusivo e dinâmico, ajustável às necessidades dos 

colaboradores (SC231); equipas diferenciadas do ponto de vista do atendimento a cliente 

e da formação (SC164); alinhamento da estrutura em relação aos objetivos da empresa 

(SC172); motivação e manutenção de equipas (SC168); e formação contínua da empresa 

(SC217) (ver Tabela 15). 

 

Fatores de Competitividade Escolhidos 

SC183 Liderança e gestão de pessoas 

SC174 Retenção de talento 

SC231 
Promover um local de trabalho inclusivo e dinâmico, ajustável às necessidades dos 

colaboradores 

SC164 Equipas diferenciadas do ponto de vista do atendimento a cliente e da formação 

SC172 Alinhamento da estrutura em relação aos objetivos da empresa 

SC168 Motivação e manutenção de equipas 

SC217 Formação contínua da empresa 

 

Tabela 15: Seleção de Critérios – Recursos Humanos (C2) 

 

Com base da discussão entre os decisores, constatou-se, como se observa na Tabela 

16, que a liderança e gestão de pessoas é o critério que mais influência exerce sobre os 

restantes critérios, ao contrário da retenção de talento, que é o critério que menos 

influencia os outros dentro deste cluster. A motivação e manutenção de equipas é o 

critério que mais recebe influência sobre os restantes, com um somatório de 21.5, seguido 

das equipas diferenciadas do ponto de vista do atendimento a cliente e da formação, com 

um total de 21.0.
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 SC183 SC174 SC231 SC164 SC172 SC168 SC217 SUM 

SC183 0.0 4.0 4.0 4.0 4.0 4.0 4.0 24.0 

SC174 3.0 0.0 2.0 2.0 3.0 2.5 1.0 13.5 

SC231 3.5 4.0 0.0 3.5 2.0 4.0 1.5 18.5 

SC164 3.0 2.0 4.0 0.0 3.0 3.0 4.0 19.0 

SC172 2.0 2.0 1.0 3.5 0.0 4.0 3.0 15.5 

SC168 3.0 4.0 4.0 4.0 4.0 0.0 3.0 22.0 

SC217 3.0 4.0 2.0 4.0 3.0 4.0 0.0 20.0 

SUM 17.5 20.0 17.0 21.0 19.0 21.5 16.5  

 

Tabela 16: Matriz Inicial – Recursos Humanos (C2) 

 

Após a conclusão dos passos intermédios (ver Apêndice II) e obtida a matriz T 

(Tabela 17), foi possível averiguar que, em termos de importância (R+C), o critério 

motivação e manutenção de equipas é o mais importante (i.e., 8.2958), seguido da 

liderança e gestão de pessoas, ao contrário da retenção de talento que ocupa a mais baixa 

posição em termos de importância. Com base na relação (R–C), nota-se que os critérios 

que apresentam valores positivos são: liderança e gestão de pessoas; formação contínua 

da empresa; promover um local de trabalho inclusivo e dinâmico; ajustável às 

necessidades dos colaboradores; e motivação e manutenção de equipas, considerados 

critérios influenciadores neste cluster e pertencendo ao grupo de causa. Os restantes 

pertencem ao grupo de efeito e são considerados influenciados dentro deste cluster por 

apresentarem valores negativos em termos de R–C. Estes critérios são: equipas 

diferenciadas do ponto de vista do atendimento a cliente e da formação; alinhamento da 

estrutura em relação aos objetivos da empresa; e retenção de talento. 

 

 SC183 SC174 SC231 SC164 SC172 SC168 SC217 R 

SC183 0.4926 0.6937 0.6277 0.7206 0.6762 0.7306 0.6129 4.5543 

SC174 0.4060 0.3297 0.3691 0.4246 0.4332 0.4475 0.3270 2.7371 

SC231 0.5226 0.5847 0.3928 0.5871 0.5059 0.6105 0.4359 3.6395 

SC164 0.5182 0.5346 0.5444 0.4789 0.5497 0.5980 0.5326 3.7563 

SC172 0.4157 0.4552 0.3800 0.5269 0.3699 0.5474 0.4395 3.1345 

SC168 0.5632 0.6471 0.5877 0.6723 0.6318 0.5387 0.5409 4.1818 

SC217 0.5300 0.6109 0.4922 0.6342 0.5670 0.6413 0.4013 3.8769 

C 3.4483 3.8559 3.3939 4.0445 3.7337 4.1140 3.2900  
 

Tabela 17: Matriz T – Recursos Humanos (C2)
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Sendo o threshold value () de 0.5282, podemos analisar as influências que exerce 

cada um dos critérios e determinar as que demonstram mais relevância em relação às 

restantes através da Figura 9. Neste sentido, constata-se que a liderança e gestão de 

pessoas é o critério que mais influência tem sobre os restantes, ao contrário da retenção 

de talento que é o critério mais influenciado por todos. 

 

 

 

Figura 9: DEMATEL Cause-Effect Diagram: Recursos Humanos (C2) 

 

Em conformidade com a Figura 9, nota-se que os critérios de maior proeminência 

(i.e, motivação e manutenção de equipas e liderança e gestão de pessoas), mesmo tendo 

níveis de relação reduzidos, apresentam valores com (R–C) positivos, sendo dessa forma 

considerados core factors. De seguida, o critério que maior proeminência apresenta é 

equipas diferenciadas do ponto de vista do atendimento a cliente e da formação. Porém, 

como apresenta valores negativos de (R–C), conclui-se que é um impact factor. 

No que respeita à análise da Gestão Estratégica, Investimento e Inovação (C3), os 

critérios considerados mais relevantes para este cluster foram os seguintes: plano de 

negócios bem definido (SC82); ter um propósito, missão e visão bem definidos (SC70); 

aposta em infraestruturas tecnológicas que promovam a otimização da produção/ 

comercialização (SC71); capacidade de adaptação a novos mercados e desafios (SC84); 

e objetivos realistas e adequados à realidade da empresa no momento (SC75) (ver Tabela 

18).
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Fatores de Competitividade Escolhidos 

SC82 Plano de negócios bem definido 

SC70 Ter um propósito, visão e missão bem definidos 

SC71 
Aposta em infraestruturas tecnológicas que promovam a otimização da produção/ 

comercialização 

SC84 Capacidade de adaptação a novos mercados e desafios 

SC75 Objetivos realistas e adequados à realidade da empresa no momento 

 

Tabela 18: Seleção de Critérios – Gestão Estratégica, Investimento e Inovação (C3) 

 

Em relação à Tabela 19, entende-se que o critério plano de negócios bem definido é 

aquele que exerce mais influência dentro do cluster (i.e., 14.0). Porém, é também o 

critério que mais influência sofre dos restantes (i.e., 16.0). De seguida, e ambos com um 

somatório de 13.0, os critérios que exercem mais influência são: ter um propósito, visão 

e missão bem definidos e aposta em infraestruturas tecnológicas que promovam a 

otimização da produção/comercialização. Além disso, regista-se que o ter um propósito, 

visão e missão bem definidos é o critério que menos influência sofre dentro do cluster. 

 

 SC82 SC70 SC71 SC84 SC75 SUM 

SC82 0.0 2.0 4.0 4.0 4.0 14.0 

SC70 4.0 0.0 3.0 3.0 3.0 13.0 

SC71 4.0 1.0 0.0 4.0 4.0 13.0 

SC84 4.0 1.5 3.5 0.0 3.0 12.0 

SC75 4.0 1.0 3.5 1.0 0.0 9.5 

SUM 16.0 5.5 14.0 12.0 14.0  

 

Tabela 19: Matriz Inicial – Gestão Estratégica, Investimento e Inovação (C3) 

 

Resolvidos os cálculos intermédios (ver Apêndice III), apurou-se que o critério mais 

importante é o plano de negócio bem definido (i.e., 7.7201), seguido de aposta em 

infraestruturas tecnológicas que promovam a otimização/comercialização, da 

capacidade de adaptação a novos mercados e desafios, de objetivos realistas e 

adequados à realidade da empresa no momento e, finalmente, de ter um propósito, visão 

e missão bem definidos (i.e., 5.0926). Relativamente ao eixo (R–C), apenas o critério ter 

um propósito visão e missão bem definidos apresenta valores positivos, sendo, por isso, 

influenciador dos restantes critérios com valores negativos (i.e., capacidade de adaptação 

a novos mercados e desafios, aposta em infraestruturas tecnológicas que promovam a 
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otimização/comercialização, plano de negócios bem definido e objetivos realistas e 

adequados à realidade da empresa no momento).  

 

 SC82 SC70 SC71 SC84 SC75 R 

SC82 0.7273 0.3972 0.8663 0.7772 0.8686 3.6367 

SC70 0.8936 0.2775 0.7921 0.7106 0.7942 3.4678 

SC71 0.8827 0.3333 0.6267 0.7417 0.8289 3.4133 

SC84 0.8462 0.3433 0.7723 0.5161 0.7533 3.2312 

SC75 0.7337 0.2735 0.6702 0.4957 0.4952 2.6683 

C 4.0834 1.6248 3.7277 3.2412 3.7402  

 

Tabela 20: Matriz T – Gestão Estratégica, Investimento e Inovação (C3) 

 

Contando com um valor de α = 0.6567, foi possível distinguir as diferentes 

influências entre os critérios (ver Figura 10). Neste sentido, podemos afirmar que ter um 

propósito, visão e missão bem definidos é o fator de competitividade que mais influência 

exerce sobre os restantes. Já o plano de negócios bem definido revela-se o mais 

importante. Ainda assim, como todos os outros, à exceção do ter um propósito, visão e 

missão bem definidos, é um fator de competitividade influenciado.  

 

 

 

Figura 10: DEMATEL Cause-Effect Diagram: Gestão Estratégica, Investimento e Inovação (C3) 

 

É possível perceber que o plano de negócios bem definido apresenta uma maior 

proeminência sobre os restantes fatores de competitividade, mas é também aquele tem 

um menor nível de relação sobre outros, à exceção dos objetivos realistas e adequados à 

realidade da empresa no momento. Desse modo, constituem-se impact factors, assim 
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como os critérios capacidade de adaptação a novos mercados e desafios, aposta em 

infraestruturas tecnológicas que promovam a otimização/comercialização e objetivos 

realistas e adequados à realidade da empresa no momento. Por outro lado, ter um 

propósito, visão e missão bem definidos apresenta um alto nível de relação, mas uma 

baixa proeminência, sendo, por isso, considerado driving factor.  

Em relação ao Controlo e Gestão de Operações (C4), conta com os critérios de maior 

relevância apresentados na Tabela 21.  

 

Fatores de Competitividade Escolhidos 

SC9 Planeamento 

SC134 Eficiente gestão de tesouraria 

SC139 Logística 

SC10 Utilização de ferramentas de ERP e CRM 

SC146 Processo 

 

Tabela 21: Seleção de Critérios – Controlo e Gestão de Operações (C3) 

 

Comprova-se que, no cluster em análise, logística e utilização de ferramentas ERP e 

CRM são os fatores de competitividade que mais influência exercem sobre os restantes, 

com um total de 16.0 cada um. Efetivamente, a logística é também dos critérios que mais 

influência sofre, com um somatório igual de 16.0, a par dos critérios planeamento e 

processo. Por último, constata-se que a utilização de ferramentas ERP e CRM é o critério 

que menos influência sofre, com 13.5 (Tabela 22). 

 

 SC9 SC134 SC139 SC10 SC146 SUM 

SC9 0.0 3.5 4.0 3.0 4.0 14.5 

SC134 4.0 0.0 4.0 2.5 4.0 14.5 

SC139 4.0 4.0 0.0 4.0 4.0 16.0 

SC10 4.0 4.0 4.0 0.0 4.0 16.0 

SC146 4.0 3.0 4.0 4.0 0.0 15.0 

SUM 16.0 14.5 16.0 13.5 16.0  

 

Tabela 22: Matriz Inicial – Controlo e Gestão de Operações (C4) 

 

Segundo a Tabela 23 e respetivos cálculos intermédios apresentados em Apêndice IV, 

percebe-se que a logística é o fator de competitividade com mais importância dentro do 

cluster (i.e., (R+C) de 39.1576), seguido dos critérios processo, planeamento, utilização 

de ferramentas ERP e CRM e, por último, eficiente gestão de tesouraria com o valor mais 

baixo (i.e., (R+C) de 36.0707). Quanto à análise (R–C), verifica-se que os critérios que 
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apresentam valores positivos são a utilização de ferramentas ERP e CRM, logística e a 

eficiente gestão de tesouraria. Por isso, pertencem ao grupo de causa e, logo, são 

influenciadores sobre os restantes. Já os fatores de competitividade processo e 

planeamento apresentam valores negativos e, por isso mesmo, são influenciados e 

pertencem ao grupo de efeito neste cluster. 

 

 SC9 SC134 SC139 SC10 SC146 R 

SC9 3.6148 3.5087 3.8148 3.3209 3.8148 18.0740 

SC134 3.8071 3.3215 3.8071 3.2926 3.8071 18.0354 

SC139 4.1158 3.8071 3.9158 3.6244 4.1158 19.5788 

SC10 4.1158 3.8071 4.1158 3.4244 4.1158 19.5788 

SC146 3.9254 3.5910 3.9254 3.4598 3.7254 18.6270 

C 19.5788 18.0354 19.5788 17.1222 19.5788  

 

Tabela 23: Matriz Final – Controlo e Gestão de Operações (C4) 

 

Com um α = 0.2733, verifica-se que a utilização de ferramentas ERP e CRM e 

logística são os fatores de competitividade que mais influência exercem no Controlo e 

Gestão de Operações (C4). Seguem-se os critérios, processo, planeamento e eficiente 

gestão de tesouraria. Ao invés, o processo é dos que mais influência sofre de outros, 

sendo o planeamento o critério influenciado mais relevantemente (Figura 11). 

 

 

 

Figura 11: DEMATEL Cause-Effect Diagram: Controlo e Gestão de Operações (C4) 

 

Com base na informação presente na Figura 11, é possível observar que o critério 

com maior proeminência é a eficiente gestão de tesouraria que, a par da logística, 

apresenta um suficiente nível de relação, algo que demonstra serem core factors. A 
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utilização de ferramentas ERP e CRM apresenta um alto nível de relação e de 

proeminência, pelo que se considera também um core factor, enquanto os restantes 

fatores de competitividade (i.e., processo e planeamento), apesar de terem altos níveis de 

proeminência, revelam um baixo nível de relação e consideram-se impact factors. 

Por fim, relativamente aos Fatores Externos (C5), a Tabela 24 apresenta os critérios 

mais relevantes para o painel de decisores. 

 

Fatores de Competitividade Escolhidos 

SC124 Sobrecarga fiscal em PT 

SC123 Legal 

SC130 Difícil acesso a funcionamento para a complexidade dos requisitos 

SC125 Impostos 

SC129 Capacidade de investimento 

 

Tabela 24: Seleção de Critérios – Fatores Externos (C5) 

 

Segundo a Tabela 25, observa-se que os impostos e legal são os fatores de 

competitividade que mais influência exercem nos outros, ambos com um somatório de 

15.0 de 24.0 possíveis. Além disso, legal é também o critério que menos sofre influência 

dos outros neste cluster, com um somatório de 5.5 de 24.0 possíveis. Ao contrário, a 

capacidade de investimento é o critério que mais influência sofre, com 14.0. 

 

 SC124 SC123 SC130 SC125 SC129 SUM 

SC124 0.0 0.0 0.0 4.0 3.0 7.0 

SC123 4.0 0.0 4.0 4.0 3.0 15.0 

SC130 0.0 1.0 0.0 1.5 4.0 6.5 

SC125 4.0 4.0 3.0 0.0 4.0 15.0 

SC129 1.0 0.5 3.0 1.0 0.0 5.5 

SUM 9.0 5.5 10.0 10.5 14.0  

 

Tabela 25: Matriz Inicial – Fatores Externos (C5) 

 

Considerando a Tabela 26 e os valores de (R+C) (ver Apêndice V), podemos afirmar 

que o critério mais importante são os impostos (i.e., 4.1723), seguido do critério legal, da 

capacidade de investimento, do difícil acesso a funcionamento para a complexidade dos 

requisitos e, por último, da sobrecarga fiscal em PT, com 2.7903. Quanto à análise (R–

C), verifica-se que legal e impostos apresentam valores positivos, sendo influenciadores 

sobre os restantes, enquanto que a sobrecarga fiscal em PT, difícil acesso a 
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funcionamento para a complexidade dos requisitos e capacidade de investimento, 

apresentam valores negativos e são influenciados. 

 

 SC124 SC123 SC130 SC125 SC129 R 

SC124 0.1684 0.1323 0.1978 0.3945 0.4181 1.3111 

SC123 0.5138 0.2078 0.5623 0.5582 0.6431 2.4852 

SC130 0.1271 0.1506 0.1692 0.2194 0.4258 1.0921 

SC125 0.5153 0.4160 0.5166 0.3455 0.6828 2.4762 

SC129 0.1548 0.1069 0.3002 0.1785 0.1800 0.9204 

C 1.4793 1.0137 1.7462 1.6961 2.3498  

 

Tabela 26: Matriz Final – Fatores Externos (C5) 

 

Quanto ao threshold value (), este é de 0.3314 e permite-nos distinguir as diferentes 

influências através do diagrama de causa-efeito apresentado na Figura 12. Com efeito, 

observa-se que, apesar do legal ser o critério mais influenciador, os impostos acabam por 

ter maior importância dentro do cluster, enquanto a capacidade de investimento não 

influencia nenhum outro critério e é influenciado por todos os outros. 

 

 

 

Figura 12: DEMATEL Cause-Effect Diagram: Fatores Externos (C5) 

 

Em conformidade com a Figura 12, é assim possível confirmar que os impostos 

detêm o maior nível de proeminência e apresentam um nível de relação razoável, 

considerando-se um core factor. Já a sobrecarga fiscal em PT e o difícil acesso a 

funcionamento para a complexidade dos requisitos apresentam uma relação e 

proeminência muito baixas, sendo considerados independent factors, tal como a 
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capacidade de Investimento. Por último, o fator de competitividade legal apresenta a 

segunda melhor proeminência e o maior nível de relação dentro do cluster Fatores 

Externos (C5), sendo, por isso, considerado um core factor. Terminada a fase de 

avaliação, seguiu-se a fase de recomendações, que teve lugar com uma sessão de 

consolidação realizada com um especialista que não fez parte de nenhuma das sessões 

anteriores, dotando-se de neutralidade em todo o processo de apoio à tomada de decisão. 

 

 

4.3. Consolidação e Recomendações 

 

O sistema de avaliação concebido no âmbito da presente dissertação, com o importante 

contributo do painel de decisores sobre a temática dos fatores de competitividade em 

PMEs, permitiu realizar uma análise multicritério de diferentes variáveis que influenciam 

a competitividade das PMEs. Nesse sentido, com o propósito de validar os resultados 

obtidos, foi realizada uma sessão de validação com um elemento externo e especializado 

na temática. Esta última sessão contou com a participação de uma colaboradora do 

departamento de empreendedorismo da Associação Nacional de Jovens Empresários 

(ANJE), tendo sido realizada online via plataforma Zoom.  

A sessão teve a duração aproximada de uma hora e teve por base a seguinte ordem 

de trabalhos: (1) enquadramento do estudo desenvolvido e das metodologias adotadas; 

(2) apresentação dos resultados obtidos; (3) obtenção de feedback sobre a utilização das 

técnicas de mapeamento cognitivo e DEMATEL; (4) solicitação de opinião sobre os 

resultados alcançados, das vantagens e das desvantagens do modelo, bem como de 

sugestões; e, por fim, (5) análise do potencial de aplicabilidade do sistema de avaliação 

criado. A Figura 13 apresenta alguns momentos da sessão.
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Figura 13: Sessão de Validação e Recomendações 

 

Importa referir que, durante a sessão, foi demonstrado que o modelo de avaliação 

aplicado tinha presente princípios construtivistas e o papel ativo dos decisores envolvidos 

ao longo do processo. Após apresentação do mapa cognitivo de grupo, a especialista 

revelou que “a estrutura é bastante interessante, nomeadamente o relacionamento entre 

os critérios e os respetivos clusters” (nas suas próprias palavras). No decorrer da sessão, 

foi patente o interesse neste tipo de abordagem, uma vez que, até à validação da 

representação cognitiva pelo painel de decisores, seria sempre possível modificar, 

eliminar ou, até mesmo, acrescentar fatores de competitividade à estrutura cognitiva 

desenvolvida. No que respeita à técnica DEMATEL, a entrevistada concordou que os 

critérios mais relevantes fossem selecionados através de técnicas nominais de grupo e 

multi-voting. No entanto, referiu que seria interessante simplificar a linguagem técnica do 

método de forma a tornar o modelo mais universal para os diferentes níveis de gestão, 

bem como para uma possível “automatização da linguagem” (nas suas palavras).  

Relativamente às vantagens, o facto de o modelo se aproximar do contexto real das 

empresas e permitir a participação de diferentes especialistas com perfil diversificado, 

torna o modelo mais completo. Já em relação às limitações, foi referido que o modelo 

poderia ser adequado a um contexto mais específico das diferentes categorias de PMEs, 

de forma a integrar indicadores mais realistas de cada empresa. No que ao potencial de 

aplicabilidade diz respeito, a entrevistada sugeriu que se o modelo fosse adaptável às 
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mudanças que cada equipa de gestão em PMEs quisesse implementar, haveria um acesso 

mais fácil à informação e ganhariam mais “sensibilidade” às diversas vertentes da 

empresa, até porque, salientando que as PMEs têm diversas dimensões, alguns critérios 

presentes no modelo poderiam ser mais próprios de uma PME de dimensão maior do que 

outras de natureza mais reduzida. 

Em suma, parece evidente que, da sessão de validação, resultou o reconhecimento da 

importância da combinação das metodologias adotadas, permitindo uma análise dinâmica 

das relações de causa-efeito entre diversos critérios no âmbito dos FCs em PMEs.
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SINOPSE DO CAPÍTULO 4 

 

Este quarto capítulo da presente dissertação inclui a componente empírica do estudo 

desenvolvido e demonstra as várias fases que constituíram o processo de apoio à tomada 

de decisão, nomeadamente: (1) fase de estruturação; (2) fase de avaliação; e (3) fase de 

recomendações. O ponto de partida foi a constituição de um painel de decisores 

considerados especialistas na temática dos fatores de competitividade em PMEs. O início 

do capítulo teve por base a fase de estruturação do problema de decisão, aplicando-se 

técnicas de mapeamento cognitivo sustentadas na abordagem JOURNEY Making. Para o 

efeito, foi realizada uma sessão de grupo online com 10 gestores e cuja duração foi de 

quatro horas. Esta sessão permitiu proceder à partilha de conhecimento e de experiência 

relativa aos critérios a incorporar no modelo. Assim, criaram-se as condições necessárias 

para a construção de um mapa cognitivo que estruturou o problema em análise em cinco 

clusters, nomeadamente: (1) Marketing, Vendas e Produto; (2) Recursos Humanos; (3) 

Gestão Estratégica, Investimento e Inovação; (4) Controlo e Gestão de Operações; e, por 

fim, (5) Fatores Externos. De seguida, numa segunda sessão de trabalho com duração de 

quatro horas e que contou com oito dos dez especialistas iniciais, procedeu-se à discussão 

e validação do mapa cognitivo, ficando desde logo concretizada a fase de estruturação. 

Nessa mesma sessão, iniciou-se a fase de avaliação do problema de decisão, 

identificando-se os critérios mais relevantes dentro de cada cluster com recurso a técnicas 

nominais de grupo e multi-voting, bem como à utilização da técnica DEMATEL. Deste 

modo, obtiveram-se os resultados e foi possível verificar que o cluster Marketing, Vendas 

e Produto é aquele que apresenta maior proeminência e relação no sistema, sendo que, 

em termos de relação, é seguido pelos Fatores Externos e, em termos de proeminência, 

pelo Controlo e Gestão de Operações. Por fim, foi realizada uma sessão de validação 

com um elemento externo/neutro ao processo de desenvolvimento do modelo. Assim, foi 

atingido o objetivo principal de desenvolver um modelo abrangente e de fácil 

interpretação no âmbito da avaliação dos FCs em PMEs, de forma a fomentar práticas de 

gestão mais pró-ativas e diferenciadas na melhoria da competitividade das PMEs. 
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CAPÍTULO 5 

CONCLUSÃO  

 

 

5.1. Resultados Alcançados e Limitações de Aplicação 

 

om base nos resultados obtidos do presente estudo, é possível afirmar que o 

principal objetivo de formular um modelo de avaliação multicritério foi 

realizado com recurso à combinação de técnicas de mapeamento cognitivo e 

do método DEMATEL, permitindo uma análise dinâmica das principais 

variáveis que influenciam a competitividade das PMEs. A combinação das metodologias 

adotadas possibilitou a conceção de um modelo diferente dos já existentes, uma vez que 

é capaz de apresentar toda a informação estruturada hierarquicamente e de forma 

abrangente e clara, incluindo uma análise das relações de causa-efeito entre os diferentes 

clusters e os critérios mais relevantes, promovendo o apoio à tomada de decisão para uma 

melhoria contínua da competitividade das PMEs. Adicionalmente, implementada a 

estrutura que suporta a avaliação aos FCs das PMEs, analisaram-se os fatores-chave que 

mais influenciam a competitividade das PMEs, segundo o seu nível de importância e 

influência dentro de uma organização. Na prática, o presente estudo seguiu os princípios 

construtivistas e dividiu-se formalmente em cinco capítulos.  

O primeiro capítulo introduziu o presente estudo, apresentando o enquadramento 

inicial da temática dos FCs em PMEs, bem como os objetivos de investigação, as 

metodologias a utilizar, a estrutura de base e os principais resultados esperados. Já o 

segundo capítulo apresentou a revisão literatura, na qual foram discutidos os conceitos e 

os fundamentos mais relevantes da temática, bem como analisados alguns estudos 

anteriores relacionados, assim como as respetivas limitações recorrentes que levaram à 

necessidade de criar o modelo de avaliação proposto. O terceiro capítulo focou-se no 

enquadramento metodológico, onde se recorreu à abordagem JOURNEY Making, através 

da utilização do mapeamento cognitivo para a estruturação do problema de decisão, assim 

como à aplicação da técnica DEMATEL, no sentido de analisar as relações causais entre 

os diferentes indicadores que mais influenciam a competitividade das PMEs. Por 

conseguinte, a aplicação e a análise de resultados aconteceu no quarto capítulo, onde foi 

possível apresentar os critérios mais relevantes segundo os pontos de vista do painel de 

C  
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especialistas. Por fim, a presente conclusão tem como finalidade resumir os resultados 

alcançados e as limitações do estudo, bem como apresentar os seus principais contributos 

e implicações práticas. Por último, são formuladas algumas sugestões de linhas de 

investigação futura no âmbito dos FCs em PMEs. 

Importa referir que o presente estudo foi desenvolvido através da constituição de um 

painel de gestores com experiência e know-how na temática em análise, sendo realizadas 

duas sessões de trabalho de grupo. Na primeira sessão, foram identificados os principais 

fatores que, direta ou indiretamente, mais influenciam a competitividade das PMEs, tendo 

sido obtidos 239 critérios, divididos em cinco áreas de interesse: (1) Marketing, Vendas 

e Produto; (2) Recursos Humanos; (3) Gestão Estratégica, Investimento e Inovação; (4) 

Controlo e Gestão de Operações; e (5) Fatores Externos. A segunda sessão iniciou-se 

com a validação do mapa cognitivo de grupo. De seguida, foram identificados os critérios 

mais relevantes de cada cluster, através de técnicas nominais de grupo e multi-voting, que 

permitiram aplicar a técnica DEMATEL. Esta aplicação foi feita com o preenchimento 

de matrizes de causalidade entre os diferentes fatores de competitividade selecionados 

pelo painel e que foram essenciais para perceber quais os clusters e fatores que mais 

importância e influência têm na competitividade das PMEs. De salientar, também, que o 

estudo desenvolvido foi discutido e validado por uma entidade externa/neutra e com forte 

ligação às PMEs. Nesta sessão, o feedback recebido foi positivo, tendo sido ainda possível 

analisar o potencial de aplicabilidade do modelo nas empresas, bem como as suas 

principais vantagens e sugestões de melhoria. 

Relativamente às limitações de aplicação, é importante referir as seguintes: (1) a 

constituição do painel de decisores não foi uma tarefa fácil, nem tão pouco a conciliação 

das disponibilidades de cada participante para as sessões de grupo; (2) devido à 

subjetividade das metodologias aplicadas, os resultados obtidos têm uma forte 

dependência da composição do painel de especialistas e, caso estivessem presentes 

membros distintos, os resultados alcançados poderiam sofrer alterações; e, por último, (3) 

as sessões online não estão contempladas na literatura, no âmbito da aplicabilidade das 

técnicas utilizadas, mas devido à COVID-19 não foi possível realizar sessões presenciais.
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5.2. Contributos Teóricos e Implicações Práticas 

 

O presente estudo tem como finalidade demonstrar a importância dos FCs nas PMEs e 

entender quais as dimensões mais relevantes e como estas afetam a performance da 

atividade da organização e da própria envolvente em que está inserida. Sendo estes fatores 

multidimensionais, internos e externos às organizações, a análise das dinâmicas das 

principais variáveis desta temática é de elevada subjetividade e complexidade. Neste 

sentido, a presente dissertação expõe a combinação de duas metodologias, aplicadas com 

o apoio de um grupo de especialistas da área em estudo. Desta forma, a aplicabilidade das 

metodologias utilizadas – JOURNEY Making e DEMATEL – permitiu também alcançar 

uma visão mais abrangente e clara sobre o problema em análise, através da partilha e da 

discussão dos pontos de vistas dos decisores, possibilitando colmatar algumas das 

limitações existentes da literatura com a integração de elementos de origem quantitativa 

e qualitativa no estudo da temática. 

Face ao exposto, os principais contributos e implicações práticas da presente 

dissertação são: (1) elaboração de um modelo de avaliação de apoio à tomada de decisão 

para a melhoria da competitividade das PMEs, através de instrumentos que permitem uma 

visão abrangente da problemática; (2) construção de um mapa cognitivo com a inclusão 

de 239 critérios, que permite servir de estrutura na evolução das linhas de raciocínio que 

surgiram da partilha e da discussão de ideias entre os decisores; e (3) resultados que 

identificam as áreas de interesse e os fatores de competitividade com mais ou menos 

influência nas PMEs, permitindo numa única estrutura apresentar quais as áreas a que se 

deverá dar maior ênfase aquando da implementação de ações potenciais de melhoria. 

Importa salientar que as sessões com os decisores e de validação foram realizadas em 

formato online devido à COVID-19, embora isso não esteja contemplado na literatura. 

Por fim, este modelo contribui com soluções práticas para as PMEs no âmbito da 

competitividade, facilitando a tomada de decisão com ações de melhoria ou correção em 

empresas com problemas de desenvolvimento. No próximo ponto serão indicadas 

algumas linhas de investigação futura.
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5.3. Linhas de Investigação Futura 

 

O presente estudo permitiu demonstrar a potencialidade das metodologias JOURNEY 

Making e DEMATEL que, sendo utilizadas nas fases de estruturação e de avaliação do 

problema de decisão em análise, mais concretamente na avaliação aos FCs em PMEs, 

tornou evidente o seu importante contributo no desenvolvimento de modelos envolvendo 

temáticas com elevada complexidade e subjetividade. Na realidade, estas metodologias 

apresentam soluções práticas entre os diferentes fatores de competitividade presentes em 

PMEs. Em particular, destaca-se a forma clara e estruturada de identificar e aplicar ações 

de melhoria e/ou correção, evidenciando o potencial de alcance do modelo através de 

práticas de gestão mais proativas e diferenciadas, que possam conduzir a melhores 

resultados organizacionais e, por consequência, a melhores níveis de competitividade das 

PMEs. A utilização do mapeamento cognitivo possibilita estruturar toda a informação e 

conhecimento do problema numa visão holística, de forma a facilitar a identificação de 

fatores de avaliação com mais relevância no âmbito dos FCs, ao mesmo tempo que reduz 

a omissão de critérios. Além disso, a aplicação do método DEMATEL permite quantificar 

e descrever as possíveis relações entre esses fatores. 

No entanto, dado que nenhum estudo está isento de limitações, e tendo por base as já 

mencionadas, sugere-se no futuro a concretização de: (1) uma aplicação de outras técnicas 

multicritério na temática dos FCs em PMEs; (2) aplicar o processo seguido neste estudo 

com especialistas diferentes; e (3) averiguar o desempenho do modelo desenvolvido e o 

contributo dos resultados aqui alcançados em aplicações práticas em PMEs.
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APÊNDICE I – Matrizes Intermédias de Marketing, Vendas e Produto (C1) 

 

 SC11 SC18 SC16 SC17 SC10 SC21 SC24 

SC11 0.0000 0.1277 0.1702 0.1702 0.1702 0.0426 0.1702 

SC18 0.1277 0.0000 0.1489 0.1277 0.1702 0.1277 0.1702 

SC16 0.1702 0.1702 0.0000 0.1277 0.1702 0.1277 0.0851 

SC17 0.1489 0.1702 0.1702 0.0000 0.1702 0.1277 0.1702 

SC10 0.1702 0.1489 0.1702 0.1702 0.0000 0.0851 0.1702 

SC21 0.1277 0.1702 0.1702 0.1702 0.0851 0.0000 0.0426 

SC24 0.1702 0.1702 0.1702 0.1702 0.1702 0.1277 0.0000 

 

 SC11 SC18 SC16 SC17 SC10 SC21 SC24 

SC11 1.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 

SC18 0.0000 1.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 

SC16 0.0000 0.0000 1.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 

SC17 0.0000 0.0000 0.0000 1.0000 0.0000 0.0000 0.0000 

SC10 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 1.0000 0.0000 0.0000 

SC21 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 1.0000 0.0000 

SC24 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 1.0000 

 

 SC11 SC18 SC16 SC17 SC10 SC21 SC24 

SC11 1.0000 -0.1277 -0.1702 -0.1702 -0.1702 -0.0426 -0.1702 

SC18 -0.1277 1.0000 -0.1489 -0.1277 -0.1702 -0.1277 -0.1702 

SC16 -0.1702 -0.1702 1.0000 -0.1277 -0.1702 -0.1277 -0.0851 

SC17 -0.1489 -0.1702 -0.1702 1.0000 -0.1702 -0.1277 -0.1702 

SC10 -0.1702 -0.1489 -0.1702 -0.1702 1.0000 -0.0851 -0.1702 

SC21 -0.1277 -0.1702 -0.1702 -0.1702 -0.0851 1.0000 -0.0426 

SC24 -0.1702 -0.1702 -0.1702 -0.1702 -0.1702 -0.1277 1.0000 

 

 SC11 SC18 SC16 SC17 SC10 SC21 SC24 

SC11 2.0317 1.1742 1.2487 1.1820 1.2127 0.7894 1.0932 

SC18 1.1532 2.0715 1.2434 1.1605 1.2182 0.8640 1.0964 

SC16 1.1540 1.1846 2.0811 1.1294 1.1871 0.8395 1.0052 

SC17 1.2568 1.3074 1.3531 2.1347 1.3095 0.9274 1.1773 

SC10 1.2355 1.2515 1.3123 1.2418 2.1266 0.8656 1.1452 

SC21 1.0262 1.0897 1.1258 1.0651 1.0248 1.6623 0.8824 

SC24 1.2938 1.3287 1.3758 1.3017 1.3315 0.9417 2.0518 

 

 R C R+C R–C 

SC11 7.7319 8.1512 15.8832 -0.4193 

SC18 7.8073 8.4076 16.2148 -0.6003 

SC16 7.5808 8.7404 16.3212 -1.1596 

SC17 8.4663 8.2151 16.6814 0.2511 

SC10 8.1785 8.4103 16.5888 -0.2319 

SC21 6.8764 5.8900 12.7664 0.9864 

SC24 8.6250 7.4514 16.0764 1.1736 



81 
 

APÊNDICE II – Matrizes Intermédias de Recursos Humanos (C2) 

 

 SC183 SC174 SC231 SC164 SC172 SC168 SC217 

SC183 0.0000 0.1667 0.1667 0.1667 0.1667 0.1667 0.1667 

SC174 0.1250 0.0000 0.0833 0.0833 0.1250 0.1042 0.0417 

SC231 0.1458 0.1667 0.0000 0.1458 0.0833 0.1667 0.0625 

SC164 0.1250 0.0833 0.1667 0.0000 0.1250 0.1250 0.1667 

SC172 0.0833 0.0833 0.0417 0.1458 0.0000 0.1667 0.1250 

SC168 0.1250 0.1667 0.1667 0.1667 0.1667 0.0000 0.1250 

SC217 0.1250 0.1667 0.0833 0.1667 0.1250 0.1667 0.0000 

 

 SC183 SC174 SC231 SC164 SC172 SC168 SC217 

SC183 1.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 

SC174 0.0000 1.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 

SC231 0.0000 0.0000 1.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 

SC164 0.0000 0.0000 0.0000 1.0000 0.0000 0.0000 0.0000 

SC172 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 1.0000 0.0000 0.0000 

SC168 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 1.0000 0.0000 

SC217 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 1.0000 

 

 SC183 SC174 SC231 SC164 SC172 SC168 SC217 

SC183 1.0000 -0.1667 -0.1667 -0.1667 -0.1667 -0.1667 -0.1667 

SC174 -0.1250 1.0000 -0.0833 -0.0833 -0.1250 -0.1042 -0.0417 

SC231 -0.1458 -0.1667 1.0000 -0.1458 -0.0833 -0.1667 -0.0625 

SC164 -0.1250 -0.0833 -0.1667 1.0000 -0.1250 -0.1250 -0.1667 

SC172 -0.0833 -0.0833 -0.0417 -0.1458 1.0000 -0.1667 -0.1250 

SC168 -0.1250 -0.1667 -0.1667 -0.1667 -0.1667 1.0000 -0.1250 

SC217 -0.1250 -0.1667 -0.0833 -0.1667 -0.1250 -0.1667 1.0000 

 

 SC183 SC174 SC231 SC164 SC172 SC168 SC217 

SC183 1.4926 0.6937 0.6277 0.7206 0.6762 0.7306 0.6129 

SC174 0.4060 1.3297 0.3691 0.4246 0.4332 0.4475 0.3270 

SC231 0.5226 0.5847 1.3928 0.5871 0.5059 0.6105 0.4359 

SC164 0.5182 0.5346 0.5444 1.4789 0.5497 0.5980 0.5326 

SC172 0.4157 0.4552 0.3800 0.5269 1.3699 0.5474 0.4395 

SC168 0.5632 0.6471 0.5877 0.6723 0.6318 1.5387 0.5409 

SC217 0.5300 0.6109 0.4922 0.6342 0.5670 0.6413 1.4013 

 

 R C R+C R–C 

SC183 4.5543 3.4483 8.0026 1.1060 

SC174 2.7371 3.8559 6.5929 -1.1188 

SC231 3.6395 3.3939 7.0333 0.2456 

SC164 3.7563 4.0445 7.8008 -0.2882 

SC172 3.1345 3.7337 6.8681 -0.5992 

SC168 4.1818 4.1140 8.2958 0.0678 

SC217 3.8769 3.2900 7.1669 0.5869 
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APÊNDICE III – Matrizes Intermédias de Gestão Estratégica, Investimento e 

Inovação (C3) 

 

 SC82 SC70 SC71 SC84 SC75 

SC82 0.0000 0.1250 0.2500 0.2500 0.2500 

SC70 0.2500 0.0000 0.1875 0.1875 0.1875 

SC71 0.2500 0.0625 0.0000 0.2500 0.2500 

SC84 0.2500 0.0938 0.2188 0.0000 0.1875 

SC75 0.2500 0.0625 0.2188 0.0625 0.0000 

 

 SC82 SC70 SC71 SC84 SC75 

SC82 1.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 

SC70 0.0000 1.0000 0.0000 0.0000 0.0000 

SC71 0.0000 0.0000 1.0000 0.0000 0.0000 

SC84 0.0000 0.0000 0.0000 1.0000 0.0000 

SC75 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 1.0000 

 

 SC82 SC70 SC71 SC84 SC75 

SC82 1.0000 -0.1250 -0.2500 -0.2500 -0.2500 

SC70 -0.2500 1.0000 -0.1875 -0.1875 -0.1875 

SC71 -0.2500 -0.0625 1.0000 -0.2500 -0.2500 

SC84 -0.2500 -0.0938 -0.2188 1.0000 -0.1875 

SC75 -0.2500 -0.0625 -0.2188 -0.0625 1.0000 

 

 SC82 SC70 SC71 SC84 SC75 

SC82 1.7273 0.3972 0.8663 0.7772 0.8686 

SC70 0.8936 1.2775 0.7921 0.7106 0.7942 

SC71 0.8827 0.3333 1.6267 0.7417 0.8289 

SC84 0.8462 0.3433 0.7723 1.5161 0.7533 

SC75 0.7337 0.2735 0.6702 0.4957 1.4952 

 

 R C R+C R–C 

SC82 3.6367 4.0834 7.7201 -0.4468 

SC70 3.4678 1.6248 5.0926 1.8430 

SC71 3.4133 3.7277 7.1410 -0.3144 

SC84 3.2312 3.2412 6.4724 -0.0100 

SC75 2.6683 3.7402 6.4084 -1.0719 
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APÊNDICE IV – Matrizes Intermédias de Controlo e Gestão de Operações (C4) 

 

 SC9 SC134 SC139 SC10 SC146 

SC9 0.0000 0.2188 0.2500 0.1875 0.2500 

SC134 0.2500 0.0000 0.2500 0.1563 0.2500 

SC139 0.2500 0.2500 0.0000 0.2500 0.2500 

SC10 0.2500 0.2500 0.2500 0.0000 0.2500 

SC146 0.2500 0.1875 0.2500 0.2500 0.0000 

 

 SC9 SC134 SC139 SC10 SC146 

SC9 1.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 

SC134 0.0000 1.0000 0.0000 0.0000 0.0000 

SC139 0.0000 0.0000 1.0000 0.0000 0.0000 

SC10 0.0000 0.0000 0.0000 1.0000 0.0000 

SC146 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 1.0000 

 

 SC9 SC134 SC139 SC10 SC146 

SC9 1.0000 -0.2188 -0.2500 -0.1875 -0.2500 

SC134 -0.2500 1.0000 -0.2500 -0.1563 -0.2500 

SC139 -0.2500 -0.2500 1.0000 -0.2500 -0.2500 

SC10 -0.2500 -0.2500 -0.2500 1.0000 -0.2500 

SC146 -0.2500 -0.1875 -0.2500 -0.2500 1.0000 

 

 SC9 SC134 SC139 SC10 SC146 

SC9 4.6148 3.5087 3.8148 3.3209 3.8148 

SC134 3.8071 4.3215 3.8071 3.2926 3.8071 

SC139 4.1158 3.8071 4.9158 3.6244 4.1158 

SC10 4.1158 3.8071 4.1158 4.4244 4.1158 

SC146 3.9254 3.5910 3.9254 3.4598 4.7254 

 

 R C R+C R–C 

SC9 18.0740 19.5788 37.6527 -1.5048 

SC134 18.0354 18.0354 36.0707 0.0000 

SC139 19.5788 19.5788 39.1576 0.0000 

SC10 19.5788 17.1222 36.7010 2.4566 

SC146 18.6270 19.5788 38.2058 -0.9518 
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APÊNDICE V – Matrizes Intermédias de Fatores Externos (C5) 

 

 SC124 SC123 SC130 SC125 SC129 

SC124 0.0000 0.0000 0.0000 0.2667 0.2000 

SC123 0.2667 0.0000 0.2667 0.2667 0.2000 

SC130 0.0000 0.0667 0.0000 0.1000 0.2667 

SC125 0.2667 0.2667 0.2000 0.0000 0.2667 

SC129 0.0667 0.0333 0.2000 0.0667 0.0000 

 

 SC124 SC123 SC130 SC125 SC129 

SC124 1.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 

SC123 0.0000 1.0000 0.0000 0.0000 0.0000 

SC130 0.0000 0.0000 1.0000 0.0000 0.0000 

SC125 0.0000 0.0000 0.0000 1.0000 0.0000 

SC129 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 1.0000 

 

 SC124 SC123 SC130 SC125 SC129 

SC124 1.0000 0.0000 0.0000 -0.2667 -0.2000 

SC123 -0.2667 1.0000 -0.2667 -0.2667 -0.2000 

SC130 0.0000 -0.0667 1.0000 -0.1000 -0.2667 

SC125 -0.2667 -0.2667 -0.2000 1.0000 -0.2667 

SC129 -0.0667 -0.0333 -0.2000 -0.0667 1.0000 

 

 SC124 SC123 SC130 SC125 SC129 

SC124 1.1684 0.1323 0.1978 0.3945 0.4181 

SC123 0.5138 1.2078 0.5623 0.5582 0.6431 

SC130 0.1271 0.1506 1.1692 0.2194 0.4258 

SC125 0.5153 0.4160 0.5166 1.3455 0.6828 

SC129 0.1548 0.1069 0.3002 0.1785 1.1800 

 

 R C R+C R–C 

SC124 1.3111 1.4793 2.7903 -0.1682 

SC123 2.4852 1.0137 3.4989 1.4716 

SC130 1.0921 1.7462 2.8382 -0.6541 

SC125 2.4762 1.6961 4.1723 0.7802 

SC129 0.9204 2.3498 3.2703 -1.4294 

 


