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VALUE-FOCUSED THINKING (VFT) E INTERPRETIVE STRUCTURAL MODELING
(ISM) NO DESENVOLVIMENTO DE INICIATIVAS POTENCIADORAS DE

RESILIENCIA EM PMES

RESUMO

globalizagao, aliada a constante evolucao tecnoldgica, traz inimeras oportunidades

para as empresas. No entanto, também traz grandes riscos e desafios. A resiliéncia

organizacional ¢ uma competéncia cada vez mais importante em todas as empresas,

mas especialmente para as pequenas ¢ médias empresas (PMEs) que, regra geral,
sd0 as que se encontram numa posi¢ao mais fragil para enfrentar situagcdes de crise e
adversidade. Ainda assim, vérios estudos sugerem que, apenas por poucas vezes, as PMEs
adotam iniciativas concretas para aumentar a sua resiliéncia organizacional. E, portanto, crucial,
desenvolver um trabalho que sensibilize os gestores das PMEs para a extrema importancia deste
tema e que, simultaneamente, desenvolva uma ferramenta com aplicabilidade pratica que sirva
para apoiar a tomada de decisdo dos mesmos. Assim sendo, a presente dissertagdo seguira a
abordagem Multiple Criteria Decision Analysis (MCDA), combinando Value-Focused
Thinking (VFT) e Interpretative Structuring Modeling (ISM) de modo a identificar os principais
fatores que impactam a capacidade de resiliéncias das PMEs. Essas varidveis serdo estruturadas
e hierarquizadas num modelo que podera servir como um guia para os gestores das PMEs que
tenham como principal objetivo fortalecer a capacidade de resiliéncia das suas empresas. Os
resultados obtidos foram apresentados e discutidos com um especialista neutro a todo o
processo de modo a obter uma avaliacdo isenta e imparcial dos mesmos. Por fim, serao
apresentadas e analisadas as principais contribui¢des e limitagdes deste estudo, bem como

algumas pistas para investigagdes futuras.

Palavras-Chave: Interpretative Structuring Modeling (ISM); Pequenas ¢ Médias Empresas
(PMESs); Resiliéncia Organizacional; Value-Focused Thinking (VFT).

Cadigos JEL: C44, M1, O30.



VALUE-FOCUSED THINKING (VFT) AND INTERPRETIVE STRUCTURAL
MODELING (ISM) IN THE DEVELOPMENT OF RESILIENCE-ENHANCING

INITIATIVES IN SMES

ABSTRACT

lobalization, allied to continuous technology development, brings innumerous

opportunities to our companies. However, it brings great challenges and risks too.

Organizational resilience is an extremely important capability to every companies,

but especially to small- and medium-sized enterprises (SMEs) that are usually in a
more fragile position to face crisis and periods of adversity when compared to big companies.
Nevertheless, many studies show that there is few initiatives being adopted by most SMEs to
boost their organizational resilience capability. Therefore, it is crucial to develop a study that
brings awareness to all SME managers and that, simultaneously, creates a practical tool that
can be used to assist in their decision-making processes. To achieve this goal, the present study
adopts a Multiple Criteria Decision Analysis (MCDA) approach, combining Value-Focused
Thinking (VFT) and Interpretative Structuring Modeling (ISM) to identify the main initiatives
or factors affecting SME organizational resilience capability. Those variables will be structured
and hierarchized in a model that can be used as a roadmap by SME managers that wish to
strengthen their companies organizational resilience capability. The final results were presented
and discussed with another specialist that was neutral to the process in order to get a exempt
and impartial evaluation of the results. Major contributions and limitations will be presented

and analyzed, as well as opportunities for future research.

Keywords: Interpretative Structuring Modeling (ISM); Organizational Resilience; Small- and
Medium-sized Enterprises (SMEs); Value-Focused Thinking (VFT).

JEL Codes: C44, M1, 030.



SUMARIO EXECUTIVO

cenario macroecondémico em que nos encontramos ¢ bastante desafiante. Depois de

dois anos em que as economias a nivel mundial sofreram danos catastréficos

causados pela pandemia Covid 19, surge a guerra entre a Russia e a Ucrania, que

esta a provocar uma crescente espiral inflacionista e uma escassez generalizada de
matérias-primas e outros bens essenciais. Todos esses fatores estdo a colocar uma enorme
pressdo, ndo s na vida das familias em geral, mas também nas empresas. Neste momento, para
grande parte das empresas, sobreviver €, por si s0, um desafio de elevada dificuldade. Assim
sendo, € plausivel considerar que a capacidade de resiliéncia organizacional ¢ hoje crucial para
a prosperidade e para a sobrevivéncia das mesmas, mas especialmente para as pequenas e
médias empresas (PMEs) que, pela sua menor dimensao e dificuldade de acesso a recursos, sao
as mais afetadas quando confrontadas com ameagas ou cendrios de adversidade. Apesar desta
fragilidade, € possivel constatar que a grande maioria das PMEs nao tem qualquer preparagao
ou plano de contingéncia para lidar com cenarios de crise. Nesse sentido, existe a necessidade
de desenvolver um trabalho que sensibilize os gestores das PMEs para a importancia deste tema
e que, simultaneamente, apresente um conjunto de iniciativas concretas e implementaveis, com
vista a aumentar a capacidade de resiliéncia das suas empresas. Para tal, a presente dissertagao
seguira uma abordagem construtivista, fazendo uso da combinacao de Value-Focused Thinking
(VFT) e Interpretative Structuring Modeling (ISM) de modo a: (1) identificar os principais
pilares que determinam o nivel da capacidade de resiliéncia de uma PME; (2) identificar
iniciativas/fatores que possam potenciar ou impactar a capacidade de resiliéncia das PMEs; e
(3) construir um modelo que possa ser utilizado pelos gestores das PMEs como um guia para
implementar essas iniciativas. Para aplicar estas metodologias, foi constituido um painel de
especialistas com vasta experiéncia na gestdo de PMEs e que se reuniu para duas sessdes de
trabalho em grupo que decorreram em modo remoto, com recurso as plataformas Zoom, Miro
e Google Drive. Na primeira sessdo, deu-se inicio a fase de estruturagao do problema de
decisdo. Para tal, foi apresentada a seguinte trigger question: “Tendo por base o seu
conhecimento e experiéncia profissional, que iniciativas sugere que possam aumentar a
resiliéncia das PMEs?”, que desencadeou a discussdo e a partilha de conhecimento e de
experiéncias entre os especialistas. Com este exercicio, o grupo foi capaz de identificar 128
critérios de avaliacdo que, posteriormente, alocou a sete areas de interesse (i.e., clusters),

nomeadamente: (1) Recursos Humanos; (2) Governance; (3) Processos de Gestdo; (4)



Estratégia; (5) Cultura Empresarial, (6) Fatores Externos; e (7) Inovagdo. A informacao
recolhida nesta primeira sessdo de trabalho possibilitou a constru¢do do mapa cognitivo de
grupo, encerrando assim a fase de estruturagdo. Na segunda sessdao, o grupo de especialistas
comegou por analisar e validar o mapa cognitivo previamente construido e, através da técnica
multivoting, elegeu os critérios mais importantes dentro de cada cluster, marcando assim o
inicio da fase de avaliagdo do problema em estudo. Seguiu-se a aplicagdo do primeiro passo da
metodologia ISM, que consistiu na criagdo de matrizes (i.e., tabelas de dupla entrada) onde
foram avaliados e classificados os tipos de relacdo entre os critérios considerados mais
relevantes pelo painel de especialistas. Com base nessas matrizes, que representam as relagdes
de causalidade entre as varidveis em estudo, foi entdo possivel aplicar os restantes passos do
método ISM, algo que resultou no desenvolvimento de varios diagramas que permitiram: (1)
realizar uma analise inter-cluster; e (2) estruturar e hierarquizar as iniciativas potenciadoras de
resiliéncia em PMEs dentro de cada cluster. A fase de elaboragdo de recomendagdes iniciou-se
com a andlise detalhada de cada um destes diagramas terminou com a constru¢cdo modelo final
que se traduz na compilagdo desses mesmos modelos numa Unica representacdo grafica. Por
fim, e com vista a obtenc¢ao de uma avaliagao e validagao dos resultados alcangados no presente
estudo, foi realizada uma terceira sessdo, também em modo remoto, com um outro especialista.
E importante ressalvar que este especialista, até esse momento, nio tinha participado no estudo,
estando assim em condicdes para providenciar uma opinido/avaliagdo neutra e isenta. Na sua
avaliacdo, o especialista considerou que o mapa cognitivo estava bem desenvolvido e completo,
e que as metodologias utilizadas na presente dissertacdo foram adequadas considerando o
elevado nivel de complexidade e de subjetividade presente nesta tematica. Apesar de concordar
com a generalidade das conclusdes apresentadas, apontou como principal limitacdo deste
estudo o facto deste problema de decisdo ser demasiado amplo, considerando assim que sera
bastante dificil desenvolver um modelo que seja aplicavel a todas as PMEs, ja que estas vivem
realidades completamente distintas dependendo da sua dimensao e/ou setor de atividade em que
atuam. Na fase final dessa terceira sessao, o especialista deixou algumas sugestdes que podem
ser incorporadas num estudo futuro para superar essa limitagdo e aumentar o nivel de
aplicabilidade pratica do modelo final desenvolvido. Por fim, foram apresentadas as principais
conclusodes e limitagdes da presente dissertagdo, elencando também os principais contributos

para a gestdo empresarial das PMEs e algumas pistas para investigagdes futuras.
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CAPITULO 1
INTROD UCA~ O GERAL

1.1 Enquadramento Inicial

evolugdo tecnoldgica que tem ocorrido nas ultimas décadas trouxe consigo uma

infinidade de novas oportunidades para nés como pessoas, mas também para as

empresas. A comunica¢do ¢ instantdnea e as grandes distdncias que outrora se

impunham como enormes barreiras ao comércio sao hoje cada vez mais curtas e
menos relevantes. Nunca foi tao facil e acessivel para uma empresa publicitar os seus produtos
e servigos e conseguir chegar a clientes em qualquer parte do mundo. Podemos afirmar que,
hoje em dia, vivemos num mundo global, que proporciona as empresas oportunidades que
outrora ndo existiam.

No entanto, importa acautelar as inimeras ameagas que estes fenomenos trazem para a
vida das empresas. Atualmente, os consumidores estdo cada vez mais informados e conscientes,
algo que obriga as empresas a elevar ndo s6 a fasquia da qualidade dos seus produtos e servicos,
mas também a serem competitivas nos pregos que praticam. A concorréncia ¢ cada vez mais
feroz e, gragas aos mercados digitais, podem competir a partir de qualquer parte do mundo.
Como se isto ndo bastasse, pelo facto de o mundo ser global, qualquer evento que possa ocorrer
a milhares de quilometros de distdncia tem capacidade para causar impacto em todo mundo,
como podemos recentemente comprovar com a pandemia Covid-19 e com atual guerra entre a
Russia e a Ucrania, que causam efeitos extremamente adversos para a vida das familias,
empresas € economias.

Estes fatores constituem uma grande ameaga a sobrevivéncia de todas as empresas, mas
especialmente as pequenas e médias empresas (PMEs) que, em regra, quando comparadas com
as grandes empresas, estdo menos preparadas para fazer face a estes desafios, devido a sua
reduzida dimensdo e maior dificuldade de acesso a recursos. Outro fator que torna este tema
ainda mais preocupante ¢ o facto de as PMEs representarem, simultaneamente, mais de 90% do
tecido empresarial na Unido Europeia (UE) e de Portugal, contribuindo com cerca de dois tergos
do ntimero total de postos de trabalho em ambos os territorios.

O conceito de resiliéncia organizacional nunca foi tdo importante quanto ¢ hoje. Apesar

disso, ¢ possivel constatar que grande parte das PMEs ainda se encontram numa posi¢ao



bastante fragil devido a auséncia de preparagdo e inexisténcia de um plano que lhes permita
fazer face a cendrios mais desafiantes e adversos. Parece assim evidente a necessidade de criar
um modelo que estruture o conjunto das iniciativas com maior potencial para aumentar a
capacidade de resiliéncia nas PMEs, orientando os seus gestores na respetiva implementagao.

E precisamente com este objetivo que a presente dissertacdo sera desenvolvida.

1.2 Objetivos de Investigacao

Como referido no final do ponto anterior, o principal objetivo desta dissertacdo passa por
desenvolver um modelo que possa ser utilizado na prdtica pelos gestores das PMEs de modo
a aumentar a capacidade de resiliéncia das suas empresas. Este modelo ira compilar uma
série de medidas concretas com vista a alcangar o objetivo anteriormente mencionado, criando
uma representagdo visual de um plano de acdo concreto, com prioridades bem definidas e
oportunidades de possiveis sinergias identificadas. Na pratica, o modelo podera ser utilizado
como uma ferramenta que auxilie a planear, estruturar ¢ implementar um plano de agdo cujo
objetivo consista no aumento da capacidade de resiliéncias das PMEs.

Adicionalmente, sdo apontados como objetivos secundarios: (1) desenvolver um mapa
cognitivo que contenha nele informacdo devidamente estruturada, validada e relevante ao
problema de decisdo em questdo, que podera ser utilizado para investigagdes futuras; (2)
compreender de que forma as diversas iniciativas identificadas se relacionam entre si de modo
a obter relacdes de causa-efeito e possiveis sinergias entre estas; e (3) sensibilizar os
proprietarios e/ou gestores das PMEs ndo s6 para a importancia de tomarem medidas que
aumentem a capacidade de resiliéncia das suas empresas, mas também para os riscos que estas
incorrem por nao terem preparado qualquer plano de contingéncia para fazer face a imprevistos

e situagdes potencialmente ameagadoras.

1.3 Aspetos Metodolégicos

De modo a alcancar os objetivos tracados no ponto anterior serd, inicialmente, realizada uma
revisdo de literatura que permitird apresentar e consolidar os conceitos base mais relevantes
para a presente dissertacao (i.e., competitividade, resiliéncia e PME). Serdo ainda apresentados

alguns estudos realizados anteriormente com o objetivo de identificar as limitagdes mais



recorrentes inerentes a este problema de decisdo. Numa fase seguinte, serd apresentada a
abordagem Multi-Criteria Decision Analysis (MCDA), bem como as metodologias que serao
utilizadas no presente estudo, nomeadamente: (1) Value-Focused Thinking (VFT); e (2)
Interpretative Structuring Modeling (ISM).

Na componente empirica da presente dissertagdo, sera constituido um painel de
decisores com experiéncia na gestdo de PMEs, que irdo participar em duas sessoes de trabalho
em grupo. A primeira sessdo, tera como principal objetivo a recolha da informagao necessaria
para desenvolver um mapa cognitivo do grupo. Para a segunda sessdo, os objetivos passarao
pela identificag¢do das iniciativas/fatores mais importantes e relevantes para o presente estudo e
pela recolha da informagdo necessdria para aplicar a metodologia ISM. Por fim, e apos o
desenvolvimento do modelo final, serd possivel retirar algumas conclusdes que serdo analisadas
e validadas por um especialista isento a todo o processo. No ponto seguinte sera apresentada a

estrutura desta dissertagao.

14 Estrutura

A presente dissertacdo encontra-se estruturada em cinco capitulos, nomeadamente:

= Capitulo 1 — Introdug¢do Geral, onde ¢ realizado um enquadramento inicial do problema
de decisdo abordado, bem como dos principais objetivos deste trabalho de investigacao.
Sdo também apresentadas as metodologias utilizadas, bem como a estrutura e os
principais resultados esperados.

=  Capitulo 2 — Revisdo da Literatura, que comega por apresentar os conceitos basicos
relevantes ao presente estudo (i.e., competitividade, resiliéncia e PME), seguidos dos
aspetos fundamentais para a analise de resiliéncia em PMEs. Na fase final deste capitulo,
sdo apresentados varios estudos relacionados com este mesmo problema de decisao,
com o intuito de identificar as suas principais contribuigdes e limitagdes.

=  Capitulo 3 — Enquadramento Metodologico, onde serdo apresentadas as diferentes
metodologias que servirdo de base para a componente empirica desta dissertagao. Sera
apresentada a abordagem VFT que, combinada com o mapeamento cognitivo, permitira
estruturar o problema de decisdo. Por fim, e para a fase de avaliagdo multicritério, sera
apresentado o método ISM, destacando os seus potenciais contributos para o

desenvolvimento de resiliéncia em PMEs.



=  Capitulo 4 — Implementagdo e Analise de Resultados, que ilustra a componente empirica
da presente dissertacdo e onde serdo aplicadas as metodologias previamente
apresentadas. Neste capitulo, serdo descritas as sessoes de trabalho desenvolvidas com
o painel de especialistas que possibilitaram a recolha da informagdo necessaria para a
elaborag¢dao de um mapa cognitivo do grupo e a aplicacdo do método ISM. Seguir-se-4 a
analise dos resultados obtidos e, na fase final deste capitulo, sera descrita a sessdo de
consolidagdo e valida¢ao do estudo realizada com um especialista neutro a todo este
processo.

»  Capitulo 5 — Conclusdo Geral, onde serdo apresentados os principais resultados e
limitagcdes deste estudo, bem como os seus principais contributos para a gestdo
empresarial das PMEs. Por fim, serdo apontadas algumas recomendagdes para

investigacoes futuras na tematica da resiliéncia em PME:s.

1.5 Principais Resultados Esperados

O presente estudo tem como principal objetivo a construgdo de um modelo que possa ser
utilizado na pratica como uma ferramenta que auxilie os gestores das PMEs a planear e
implementar um plano de acdo concreto para elevar a capacidade de resiliéncia das suas
empresas. Ao utilizar a abordagem MCDA, ¢ esperado que: (1) seja possivel estruturar de forma
clara este problema de decisdo bastante complexo; (2) que o modelo final tenha elevada tragao
a realidade ja que ndo ira excluir indicadores ou variaveis subjetivas; (3) sejam identificadas as
areas-chave que determinam o nivel da capacidade de resiliéncia das PMEs; (4) sejam
conhecidas as relacdes de causa-efeito entre as iniciativas/fatores identificados no modelo; e
(5) seja criada uma base de conhecimento que possibilite investigagdes futuras.

Espera-se também que o presente trabalho sirva para alertar e sensibilizar gestores e/ou
proprietarios de PMEs para a enorme importancia da capacidade de resiliéncia das suas
empresas ja que esta pode ditar a diferenca entre sobreviver, ou ndo, ao proximo periodo de
crise ¢ adversidade que, eventualmente, acabard por chegar. Por fim, ¢ esperado que os
resultados e as principais conclusdes obtidas na presente dissertacdo sejam publicados sob

forma de artigo cientifico numa revista cientifica internacional da area.



CAPITULO 2
REVISAO DA LITERATURA

constante evolugdo da tecnologia, aliada ao fenomeno da globalizacao, esta a tornar
o contexto competitivo das empresas num ambiente cada vez mais desafiante. Num
mundo que tende a tornar-se altamente digital e em que o consumidor ¢ cada vez
mais consciente e informado, a sobrevivéncia das empresas pode tornar-se, por si
sO, numa tarefa ardua e complexa. Para as pequenas e médias empresas (PMEs), este desafio
acarreta uma dificuldade ainda maior quando comparada com a das grandes empresas, as quais
tém ao seu dispor, normalmente, uma quantidade de recursos bastante superior. Para além
destas ameacas, enfrentamos, neste momento, uma crise mundial provocada pela pandemia
Covid-19 e pela invasdo russa a Ucrania, que combinadas se tornam num derradeiro “teste de
fogo” a capacidade de resiliéncia das empresas em todo o mundo. Neste capitulo, serdo
apresentados os conceitos-base (i.e., competitividade, resiliéncia e PME) e, posteriormente,
serdo discutidos os fundamentos para a andlise de resiliéncia em PMEs. Por ultimo, serdo

apresentados e analisados alguns estudos anteriores, destacando as suas principais contribui¢des

e limitagoes.

2.1 Competitividade, Resiliéncia e PME

Em primeiro lugar, ¢ importante compreender o conceito de pequena e média empresa (PME).
Segundo a Comissdo das Comunidades Europeias (2003) (Artigo 2° do anexo da
Recomendac¢ao 2003/361/CE), “a categoria das micro, pequenas e médias empresas (PME) é
constituida por empresas que empregam menos de 250 pessoas e cujo volume de negocios
anual ndo excede 50 milhoes de euros ou cujo balango total anual ndo excede 43 milhoes de
euros”. Esta defini¢do ¢ de extrema importancia e ¢ revista e analisada periodicamente (Center
for Strategy & Evaluation Services, 2012; Comissdo Europeia, 2015), pois o estatuto de PME
confere as empresas maior assisténcia, que se materializa num conjunto de apoios e inventivos
que nao estao disponiveis para as grandes empresas.

Para que uma empresa seja considerada uma PME, terd que cumprir com os critérios

relacionados diretamente com a sua dimensao (i.e., nimero de efetivos, volume de negdcios e



balanco total anual) e, caso seja uma empresa parceira ou associada de outra(s), terd também
que ter em conta os dados da(s) empresa(s) de que € parceira ou associada nos célculos da sua
dimensao (Comissao Europeia, 2015). Esta medida tem como objetivo garantir que o estatuto
de PME ¢ atribuido apenas as verdadeiras PMEs, excluindo as empresas que tenham acesso
privilegiado a recursos devido as suas parcerias e associacdes a outras empresas. Para dar
estabilidade as empresas que se encontrem perto dos limiares maximos dos critérios de
dimensao, a Comissao Europeia (2015) considera que o estatuto de PME apenas sera perdido
caso a empresa ultrapasse os limiares definidos por dois anos consecutivos. O mesmo critério
¢ aplicado na situagdo inversa. Ou seja, uma grande empresa apenas adquire o estatuto de PME
caso cumpra com os limiares maximos definidos durante dois anos consecutivos (Artigo 4°, n°
2 do anexo da Recomendac¢ao 2003/361/CE).

Ainda dentro do estatuto de PME, ¢ possivel agrupar as empresas em trés categorias
distintas, sendo estas: (1) microempresas; (2) pequenas empresas; e (3) médias empresas. As
microempresas ndo podem empregar mais que nove efetivos e o seu volume de negocios ou
valor do balanco total anual ndo pode exceder os dois milhdes de euros. Por sua vez, as pequenas
empresas empregam entre 10 a 49 trabalhadores e o seu volume de negdcios ou valor do balango
total anual ndo pode ser superior a 10 milhdes de euros. Por fim, as médias empresas empregam
entre 50 a 249 efetivos e o volume de negdcios anual ndo excede 50 milhdes de euros ou cujo
valor do balango total anual nao exceda os 43 milhdes de euros (Artigo 2° do anexo da
Recomendagao 2003/361/CE).

As PMEs s3o consideradas o motor da economia europeia. Segundo a Comissdo
Europeia (2021), as PMEs, em 2020, constituiam 99.8% do tecido empresarial da Unido
Europeia (UE). Neste particular, destacam-se as microempresas, que representam 93.3% do
total, enquanto as pequenas empresas € as médias empresas se ficam pelos 5.7% e 0.9%,
respetivamente. As PMEs sdo responsaveis por 65% do niimero de pessoas empregadas na
Uniao Europeia (UE) e contribuem com 53% do valor acrescentado total. Se focarmos a atencao
apenas no territorio nacional, observamos um cendrio muito idéntico. Segundo as estimativas
apresentadas pela Comissao Europeia (2019), as PMEs representavam, em 2018, 99.9% do
tecido empresarial portugués. As microempresas t€ém aqui grande destaque ao representarem
95.4% do total das empresas em territorio nacional, enquanto estas percentagens para pequenas
empresas ¢ médias empresas se ficam por 3.9% e 0.6%, respetivamente. E importante referir
que as PMEs contribuem com 77.4% dos postos de trabalho existentes em Portugal, bem como

com 68.3% do valor acrescentado total.



Para Cragg, Caldeira e Ward (2011), as PMEs apresentam caracteristicas especificas
que as distinguem das grandes empresas. Por norma, as PMEs apresentam uma estrutura
bastante simples e informal, sendo o controlo total da empresa detido pelo proprietario. Outra
das caracteristicas mais comuns ¢ a menor disponibilidade de recursos financeiros e humanos,
que impacta negativamente no numero de funciondrios qualificados nos seus quadros. Aliada a
esta escassez de recursos, estd o fraco poder de negociacdo com os diversos stakeholders e a
fraca propensao para iniciar a transformagao digital impulsionada pelo facto de, normalmente,
as PMEs nao terem, nos seus quadros, técnicos com formagdo especifica em tecnologias de
informagdo e comunicagdo (TIC). Por outro lado, a pequena dimensdao das PMEs faz com que
estas apresentem algumas caracteristicas das quais podem retirar alguma vantagem, tais como
a flexibilidade e a facilidade de coordenagdo operacional, devido a proximidade entre
funcionarios e proprietarios. O facto de o proprietario ter poder absoluto na empresa reduz o
risco de conflitos de poder entre funcionarios ou departamentos. Segundo Upson e Green
(2017), a maior vantagem das PMEs ¢ a sua flexibilidade estratégica e operacional, que lhes
permitem aumentar os seus indices de resiliéncia e competitividade.

A competitividade, segundo Hategan (2012), ¢ um conceito bastante complexo e
ambiguo, ndo existindo um consenso na literatura da especialidade sobre a defini¢do concreta
do mesmo. No entanto, ¢ possivel observar uma convergéncia de opinides relativamente a
alguns pontos, tais como: (1) o facto de a competitividade ter diversas dimensdes (i.e., nacional,
regional e local); (2) poder ser explicada por fatores quantitativos, qualitativos e condigdes e;
(3) ndo existir uma perspetiva teodrica complexa o suficiente para definir este conceito. Hategan
(2012) divide ainda a competitividade em dois niveis. Ao nivel micro, consiste na capacidade
de uma empresa competir, crescer e ser rentavel num mercado aberto, enquanto que, ao nivel
macro, o conceito acaba por ser muito mais vago € controverso ja que se aplica a uma nag¢ao ou
regido. Ainda relativamente ao nivel macro, o Global Competitiviness Report (2018) refere que,
para uma economia ser competitiva no contexto da Industria 4.0, tem que ser resiliente
(encontrando formas de prever e contrariar os impactos negativos de uma possivel crise), agil
(aceitando a constante mudanca ao invés de resistir a esta), incentivar a inovacao e adotar
politicas que se centrem no desenvolvimento do seu capital intelectual que irdo potenciar o
crescimento econémico a longo prazo.

Por sua vez, Ahmedova (2015) aborda o conceito de competitividade segundo trés
logicas distintas: (1) produto; (2) produto e eficiéncia; e (3) performance. Na primeira logica,
a autora diz-nos que uma empresa ¢ competitiva quando os seus produtos sao os preferidos e

comprados em determinado mercado. Na segunda ldgica, para além da competitividade do



produto em si, a empresa torna-se mais ou menos competitiva consoante a sua estrutura de
custos administrativos, experiéncia em marketing e eficiéncia nos seus processos produtivos.
Na terceira logica, a competitividade da empresa ¢ definida pela sua eficiéncia e eficacia, sendo
altamente importante considerar indicadores como quota de mercado, produtividade, return on
assets € return on equity.

Segundo Hautz, Mayer e Stadler (2013), o contexto competitivo das organizagdes tem
sofrido grandes alteragdes nas tltimas décadas. Os principais fatores que estdo a contribuir para
este fendmeno sdo a crescente globalizacdo dos mercados e das industrias, assim como a
reducdo das barreiras ao comércio e a diminui¢do dos custos de transporte e comunicacao. Para
Gueler e Schneider (2021), uma empresa consegue ser mais competitiva quando reconhece que
nao estd inserida apenas numa industria, mas sim num ecossistema empresarial que engloba um
conjunto de industrias interdependentes e complementares. Esta consciencializacao permite a
uma empresa prever situacdes de risco e aproveitar determinadas oportunidades que, caso
focasse a sua atencdo apenas na sua industria, ndo teria capacidade. Neste sentido, segundo
Ahmedova (2015), os principais fatores que afetam a competitividade de uma empresa sao: (1)
0 acesso a financiamento; (2) a capacidade de inovar; (3) a internacionalizacao; (4) a capacidade
de otimizar processos e implementar boas praticas; e (5) o acesso a capital intelectual. Também
Rossi, Cricelli, Grimaldi e Greco (2015) afirmam que o acesso a capital intelectual de qualidade
¢ uma fonte de vantagem competitiva, na medida em que potencia o processo de criagao de
valor numa empresa, aumentando assim a sua competitividade global. Para Sener, Savrul e
Aydin (2014), as empresas podem aumentar a sua competitividade global se utilizarem os
recursos de uma forma eficiente e se adotarem a tecnologia que lhes permita reduzir as barreiras
fisicas permitindo assim o acesso a novos mercados (i.e., mercados internacionais).

Outros autores defendem que o nivel de competitividade de uma organizagdao ¢
diretamente impactado pela sua capacidade de encontrar fontes de vantagem competitiva.
Segundo Chemawat (1999, p. 59), “uma empresa [...] que obtém retornos financeiros
superiores dentro da sua industria a longo prazo, goza de uma vantagem competitiva sobre os
seus rivais”. Assim, Azeem, Ahmed, Haider e Sajjad (2021) referem que a utilizacdo da
abordagem Resource-Based View (RBV) permite as organizacdes identificarem, dentro do seu
patriménio, os recursos e as competéncias com caracteristicas unicas (i.e., raros, valiosos e
inimitaveis) das quais possa criar e potenciar fontes de vantagem competitiva. Para estes
autores, a estratégia de aplicacdo destes recursos deve ter como objetivo o desenvolvimento de
conhecimento e a inovagao, que sdo vitais para a criacao de produtos e servigos com elevado

valor associado.



Resiliéncia ¢ considerada, por Rogers, Bohland e Lawrence (2020), um conceito flexivel
e maleédvel, na medida em que assume diversos significados dependendo da area de estudo.
Apesar de existirem pontos comuns em todas as defini¢des, o conceito de resiliéncia adapta-se
e transforma-se dependendo do contexto em que ¢ inserido. Anderson e Priebe (2021) abordam
este conceito de varias perspetivas. Na area da fisica, resiliéncia ¢ definida por “the power of
resuming an original shape or position after compression, bending, etc.” (Anderson & Priebe,
2021, p. 1). Quando associada ao ser humano, esta assume o significado de “the quality or fact
of being able to recover quickly or easily from, or resist being affected by, a misfortune, shock,
illness, etc.” (Anderson & Priebe, 2021, p. 1). J4 no campo da satide mental, a definicdo de
resiliéncia € “the capacity of a dynamic system to withstand or recover from significant
challenges that threaten its stability, viability, or development” (Anderson & Priebe, 2021, p.
1). Estes exemplos comprovam a flexibilidade e a maleabilidade do conceito defendido por
Rogers et al. (2020).

A globalizagdo e o constante aparecimento e desenvolvimento de novas tecnologias
estdo a tornar o ambiente competitivo das organizacdes cada vez mais complexo e desafiante,
aumentando assim as fontes de risco a que estas estdo sujeitas (Aleksi¢, Stefanovic¢, Arsovski,
& Tadi¢, 2013). Para além destes fendmenos, as organizagdes sdo, ocasionalmente,
confrontadas com eventos black swan (i.e., eventos raros e imprevisiveis que criam
consequéncias catastroficas), como ¢ o caso da pandemia Covid-19 (Thorgren & Williams,
2020). Estes desafios tornam a resiliéncia organizacional cada vez mais importante e critica
para a sobrevivéncia de uma organizagdo. Este conceito tem vindo a ser revisto e atualizado ao
longo do tempo. Gunasekaran, Rai e Griffin (2011) defendem que a resiliéncia organizacional
consiste na capacidade de resposta, adaptabilidade, sustentabilidade e competitividade da
organiza¢cdo nos mercados em que atua. Ja para Lee, Vargo e Seville (2013), a resiliéncia
organizacional tem duas vertentes. A primeira consiste na resiliéncia planeada e que acontece
no momento pré-crise. Ou seja, sdo os mecanismos desenvolvidos pela organizagao para prever
situagdes de risco e minimizar o impacto negativo das mesmas. A segunda ¢ a resiliéncia
adaptativa que, ao contrario da primeira, acontece durante e apos a crise, manifestando-se
através da capacidade que a organizagdo tem para resistir € aguentar esse periodo negativo, bem
como a capacidade para recuperar para um nivel semelhante ou superior ao que se encontrava
anteriormente a crise. Esta vertente ¢ diretamente impactada por fatores como a capacidade de
lideranga dentro da organizacdo, a colaboracdo interna, a capacidade de aprendizagem e as

relagdes com stakeholders externos.



Annarelli e Nonino (2015, p. 3), através de um estudo de revisdo de literatura, propdem

uma nova defini¢do do conceito, nomeadamente:

“Organizational resilience is the organization’s capability to face disruptions
and unexpected events in advance thanks to the Strategic awareness and a linked
operational management of internal and external shocks. The resilience is static,
when founded on preparedness and preventive measures to minimize threats
probability and to reduce any impact that may occur, and dynamic, when
founded on the ability of managing disruptions and unexpected events to shorten
unfavorable aftermaths and maximize the organization’s speed of recovery to

the original or to a new more desirable state”.

Os mesmos autores consideram ainda que, devido as crises financeiras e aos
acontecimentos disruptivos que temos presenciado nas ultimas décadas, a resiliéncia
organizacional ¢ um tema que estd a receber bastante atencdo do meio académico e,
consequentemente, sobre o qual se interessam cada vez mais autores, levando-os a acreditar
que a defini¢do deste conceito ainda se encontra numa fase de desenvolvimento. No proximo

ponto serdo analisados conceitos e critérios fundamentais na andlise de resiliéncia em PMEs.

2.2 Fundamentos para a Analise de Resiliéncia em PMEs

As mais recentes recessdes econdmicas, aliadas a constante globalizacdo dos mercados, tém
criado novos desafios e dificuldades para todas as organizagdes, especialmente para as PMEs
(Pal, Torstensson, & Matilla, 2013). Com o acesso mais condicionado a recursos, as PMEs
demonstram, quando comparadas com as grandes empresas, uma capacidade de resiliéncia
inferior ja que, quando confrontadas com acontecimentos disruptivos com impactos negativos
(i.e., crises financeiras, periodos de recessdo econdémica, eventos black swan, entre outros), a
sua taxa de sobrevivéncia ¢ substancialmente inferior (Weaven, Quach, Thaichon, Frazer,
Billot, & Grace, 2021). Portanto, embora a resiliéncia organizacional seja um topico de extrema
importancia para todas as organizagdes, acaba por ser critico e vital para as PMEs.

As diferentes caracteristicas entre as PMEs e as grandes empresas fazem com que estas
abordem esta questao sob duas perspetivas diferentes. Enquanto as grandes empresas se focam

mais na prevencao de disrupgdes e em como devem reagir a estas, as PMEs apoiam-se mais nas
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suas capacidades de adaptacdo e de flexibilidade, na medida em que demonstram uma maior
dificuldade em antecipar e criar planos de contingéncia para estas situagdes (Iborra, Safon, &
Dolz, 2019). Iborra et al. (2019) defendem ainda que as PMEs, para adquirirem e aumentarem
os seus indices de resiliéncia, devem ser capazes de responder ao constante cendrio de mudanca
através da sua capacidade de ambidestria e consisténcia estratégica. Enquanto a ambidestria
representa a capacidade da empresa ser eficiente nos seus processos mais rotineiros e,
simultaneamente, capaz de se adaptar as constantes alteragdes no seu ambiente, a consisténcia
estratégica confere a organizagdo seguranga, estabilidade, continuidade e confianca para
enfrentar e superar situagdes e periodos de adversidade (Iborra et al., 2019).

Como referido anteriormente, as PMEs, devido as suas estruturas mais leves e menos
complexas ao nivel burocratico, t€m uma flexibilidade organizacional que lhes confere uma
capacidade de adaptagdo substancialmente superior as grandes empresas. Thorgren e Williams
(2020) concluiram que as PMEs tém uma maior probabilidade de sobreviver a um evento ou
periodo adverso quando evitam ficar paralisadas, reagindo rapidamente com medidas corretivas
e inovadoras. A reacao mais habitual numa situagao de crise passa pela reducdo da estrutura de
custos com o objetivo de manter a situacdo de tesouraria estavel. Neste caso, as PMEs podem
optar pela eliminacdo de custos ndo essenciais ao funcionamento da empresa, pela reducao de
custos com o pessoal, pelo adiamento de investimentos e podem, ainda, recorrer a renegociagao
da sua divida enquanto ainda se encontram numa posicao relativamente confortavel. Por outro
lado, durante atual crise provocada pela pandemia Covid-19, algumas PMEs demonstraram que
¢ possivel manter — e até aumentar — as suas receitas ao serem inovadoras, transformando uma
situacdo ameagadora numa oportunidade de crescimento.

Aleksi¢ et al. (2013) defendem que os fatores que contribuem para a resiliéncia das
PMEs estao divididos em trés categorias distintas, nomeadamente: (1) fatores internos; (2)
fatores externos; e (3) fatores potenciadores. A primeira categoria esta relacionada com os
fatores internos da empresa e sobre os quais esta tem um maior controlo (e.g., quantidade de
recursos disponiveis, planeamento estratégico, controlo interno e qualidade dos recursos
humanos). J4& os fatores externos estdo ligados a monitorizacdo, ao controlo do ambiente
envolvente e a capacidade de utilizar recursos externos a empresa (i.e., relagdes com clientes,
fornecedores, parceiros e outros stakeholders). Por fim, a capacidade de detecdo de ameacas e
oportunidades, a qualidade de resposta e a reacdo a uma emergéncia sdo fatores potenciadores
de resiliéncia.

MacManus, Seville, Vargo e Brunsdon (2008) defendem que a resiliéncia

organizacional ¢ a combinagdo de trés fatores que englobam vérios indicadores. O primeiro
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fator consiste na capacidade de perce¢do, monitorizagdo e conhecimento profundo de todo o
meio envolvente da empresa, de modo a estar alerta para sinais que indiquem a iminéncia de
oportunidades ou ameagas. O segundo fator ¢ a capacidade de gestdao das vulnerabilidades que
podem, numa situagao de crise, criar impactos negativos significativos nas operagdes da
empresa. O ultimo fator ¢ a capacidade de adaptacdo a disrupgdes que afetem o status quo da
empresa e que € conseguida através da criagdo e da manutencao de uma cultura organizacional
que potencie a tomada de decisdo rdpida e assertiva. Nesta sequéncia, Lee et al. (2013)
apresentam uma proposta para atualizar o modelo proposto por MacManus et al. (2008), onde
reorganizam os indicadores utilizados anteriormente em apenas duas categorias,
nomeadamente: (1) planeamento; e (2) capacidade de adaptacdo. Para além desta alteracao,
foram adicionados ao modelo varios indicadores, tais como: (1) compromisso e envolvimento
dos trabalhadores; (2) tomada de decisdo informada e responsavel; (3) existéncia de processos
para identificar e analisar vulnerabilidades; e (4) niveis de criatividade e inovacdo presentes na
cultura organizacional da empresa.

O nivel de resiliéncia organizacional ¢ altamente afetado pela qualidade dos recursos
humanos que a empresa tem a sua disposicdo. Neste particular, as PMEs tém grandes
dificuldades devido a sua fraca propensdo para a implementacdo de politicas de retencao de
talento. Prayag, Chowdhury, Spector e Orchiston (2018) defendem que as empresas
demonstram ser mais resilientes quando t€ém uma lideranga forte, capaz de tomar decisdes
corretivas quando necessario. Também a capacidade de os seus trabalhadores desempenharem
multiplas tarefas e a utilizagdo do conhecimento de formas inovadoras sdo apontados como
fatores potenciadores de resiliéncia. Na mesma perspetiva, a capacidade de aprendizagem e a
experiéncia dos recursos humanos da empresa sao de extrema importancia, na medida em que
as empresas se tornam resilientes porque, em parte, enfrentaram e superaram cenarios €
periodos de grande dificuldade (Lengnick-Hall, Beck, & Lengnick-Hall, 2010).

Jiang, Ritchie e Verreynne (2021) afirmam que a resiliéncia organizacional pode ser
potenciada com o desenvolvimento de trés grupos de capacidades dindmicas distintas,
nomeadamente: (1) sensing dynamic capabilities; (2) seizing dynamic capabilities; e (3)
transforming dynamic capabilities. No primeiro grupo, estdo inseridas as capacidades de
monitorizagdo do meio envolvente e de detecdo de oportunidades e ameagas que podem ser
desenvolvidas através de um sistema de planeamento e controlo robusto, que ird contribuir para
a reducdo da vulnerabilidade da empresa. O segundo grupo esta relacionado com a capacidade
de mobilizar e afetar recursos de uma forma eficaz para aproveitar uma oportunidade ou

responder a uma ameaga, tirando o maximo proveito de quaisquer uma das situagdes. Por fim,
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o terceiro grupo representa o conjunto de capacidades que, de certa forma, minimizam os efeitos
adversos de um evento disruptivo tais como a capacidade de inovagao e transformacao.
Apesar das diversas perspetivas e opinides dos autores em relagdo a analise de
resiliéncia organizacional, ¢ possivel observar que existe convergéncia em alguns pontos
fundamentais. Em primeiro lugar, os indices de resiliéncia de uma empresa sdo diretamente
impactados pela quantidade e pela qualidade dos recursos que detém. A resiliéncia depende de
fatores internos e externos a empresa. E, no caso das PMEs, a sua elevada flexibilidade e a
capacidade de adaptagdo sdo consideradas essenciais para adquirir ¢ manter resiliéncia
organizacional. De seguida, serdo compilados e analisados alguns estudos relacionados com

esta tematica, com o objetivo de perceber quais os seus principais contributos para a

comunidade cientifica, e também quais as limitagdes recorrentes identificadas.

2.3 Estudos Anteriores: Contributos e Limitacoes

Nas ultimas décadas, o mundo tem sido abalado por diversos acontecimentos inesperados e
catastroficos. Desde o ataque terrorista de 11 de setembro de 2001 e da consequente declaracao
de guerra, até a crise financeira global de 2008, a crise sanitaria provocada pela pandemia
Covid-19 e a invasao russa a Ucrania, temos exemplos de que a realidade e o contexto em que
vivemos podem mudar radicalmente de um dia para o outro. Esta volatilidade tem provado ser
um desafio a sobrevivéncia das empresas em todo o mundo, mas em especial para as PMEs,
tendo tornado a analise de resiliéncia num topico de extrema importancia e interesse. Neste
contexto, a Tabela [ apresenta varios estudos efetuados nesta area, destacando as suas
contribui¢cdes para a comunidade cientifica, bem como as limitagdes reconhecidas pelos

proprios autores.
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AUTORES METODO

CONTRIBUICAO

LIMITACOES RECONHECIDAS PELOS AUTORES

Revisao de literat
Gunasekaran et al. (2011) ev1sa.0 © , 1.era ura e
inquerito

Sdo identificadas as caracteristicas que determinam a
resiliéncia e competitividade das PMEs.

Sédo identificadas as areas criticas onde as PMEs necessitardo
de apoio externo para responder ao contexto competitivo
cada vez mais global e em mudanga constante.

O desenvolvimento dos recursos humanos e a gestdo do
conhecimento sdo fatores criticos para a resiliéncia das
PMEs.

O estudo foi conduzido num contexto geografico
especifico (i.e., Massachusetts, Estados Unidos da
América).

O estudo empirico foi baseado numa amostra
relativamente pequena.

Fatores como a sustentabilidade e responsabilidade
ambiental ndo foram incluidos no estudo.

Aleksic et al. (2013) Modelo de algoritmo

Modelo que permite a avaliagdo e analise do potencial de
resiliéncia organizacional.

O modelo identifica claramente quais os pontos fracos da
organizagdo permitindo aos gestores atuarem sobre estes.

Para aplicar o modelo ¢ estritamente necessario que a
organizagdo tenha os seus processos de negdcio bem
definidos.

Lee et al. (2013) Revisdo de literatura e

inquérito

A resiliéncia organizacional é uma fungdo de dois fatores:
(1) planeamento; e (2) capacidade de adaptacao.

Propde um questionario que pode ser utilizado pelas
organizagdes para medir a sua resiliéncia organizacional.

A aplicagdo do questionario permite a identificacdo dos
pontos fortes da organizacdo sobre os quais esta pode retirar
vantagem e, também, a identificacdo dos pontos fracos,
possibilitando a tomada de agdes corretivas que minimizem
0S mesmos.

O estudo foi conduzido num contexto geografico
especifico (i.e., Nova Zelandia).

Os autores reconhecem a possibilidade de
aperfeicoamento do questionario desenvolvido, em
particular nos indicadores das estratégias de
planeamento.

Os indicadores sdo analisados em exclusivo, ndo sendo
possivel perceber a relagdo e as sinergias que possam
existir entre 0os mesmos.
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Modelo com regressao

Iborra et al. (2019) binaria

A consisténcia estratégica e a capacidade de ambidestria sdo
essenciais para as PMEs alcangarem resiliéncia. Estes dois
fatores, em conjunto, criam estabilidade e potenciam a
criagdo de uma cultura de inovagdo que podera trazer
consequéncias positivas a longo prazo.

E proposto um guia com medidas que podem ser aplicadas
para alcangar a recuperagdo de um cendrio de crise e que
pode ser aproveitado pelas autoridades econdmicas para
criar um sistema de apoios que auxilie as PMEs ¢ a
recuperagdo economica.

Apesar da evidéncia do efeito positivo causado pela
capacidade de ambidestria, o estudo ndo revela como
uma PME pode adquirir essa mesma capacidade.

Os resultados da investigagdo foram obtidos num
periodo de crise em que as PMEs enfrentavam um
acontecimento externo e ameagador. Logo, para além
destes dois fatores (i.e., consisténcia estratégica e
capacidade de ambidestria), podem existir outros que
expliquem a resiliéncia organizacional em periodos de
estabilidade econdmica.

Por razdes relacionadas com a qualidade da informagéo
recolhida, foram apenas selecionadas médias empresas
para a amostra.

- Analise quantitativa
Thorgren e Williams d

tatisti
(2020) estatistica e

analise qualitativa

Sédo propostas recomendagdes as autoridades econdomicas de
modo a tomarem decisdes ¢ medidas que apoiem as PMEs
em periodos de crise.

Sdo identificadas uma série de medidas que podem ser
utilizadas pelas PMEs para minimizar o impacto negativo de
uma crise e, até mesmo, prosperar e crescer em periodos de
adversidade.

O estudo foi conduzido numa fase inicial da pandemia
Covid-19, ndo sendo possivel antecipar todos os
impactos e consequéncias para as PMEs a longo prazo.
Sera necessario conduzir uma nova investigagdo no
cendrio pos-crise, de modo a testar a eficacia das a¢des
e medidas recomendadas.

Analise qualitativa e

Weaven et al. (2021) entrevista

As PMEs necessitam de utilizar e desenvolver capacidades
dindmicas quando confrontadas com uma crise.

Sao identificados fatores de sucesso que permitem as PMEs
sobreviver a periodos de adversidade.

O estudo propde estratégias para potenciar a resiliéncia nas
PMEs.

O estudo foi conduzido num contexto geografico
especifico (i.e., Australia).

O tamanho e representatividade da amostra ¢ limitada.
A investigacdo foi focada nos mecanismos de
sobrevivéncia utilizados pelas PMEs apenas nos
periodos de crise.

Tabela 1: Contributos e Limitacdes na Area da Analise de Resiliéncia em PMEs
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Com base na Tabela 1, ¢ possivel destacar alguns pontos gerais sobre a investigacao
nesta area, nomeadamente: (1) a resiliéncia organizacional ¢ impactada por fatores internos e
externos a organizagdo; (2) a quantidade de fatores que influenciam o nivel de resiliéncia ¢
significativa; (3) os autores focam-se, geralmente, na identificacdo dos pontos fortes e dos
pontos fracos organizagdes para recomendarem medidas que potenciem a resiliéncia das
mesmas; (4) os estudos sdo, geralmente, realizados em periodos de crise e/ou no decorrer de
eventos black swan; (5) as autoridades econdmicas t€ém um papel fundamental na capacidade
de sobrevivéncia das PMEs quando confrontadas com periodos de adversidade; e (6) existem
uma série de limitagdes transversais aos estudos analisados que justifica uma andlise mais

detalhada das mesmas no ponto seguinte.

24 Limitacoes Recorrentes

Como referido no ponto anterior, sao varios os fatores que influenciam o nivel de resiliéncia
organizacional nas PMEs. Para além disto, alguns destes fatores t€ém uma elevada carga de
subjetividade associada, algo que faz com que ndo exista consenso entre a comunidade
cientifica em relacdo aos fatores que determinam a resiliéncia de uma PME. E possivel, assim,
observar varias conclusoes distintas, dependendo da perspetiva em que ¢ abordada esta questao.

Apesar da investigacdo realizada até ao momento comtemplar varios estudos
relacionados com a resiliéncia nas PMEs, uma das limitagdes reconhecidas mais
frequentemente ¢ o facto de os estudos serem conduzidos em contextos geograficos especificos,
algo que, por sua vez, pode levar a um enviesamento nas conclusdes apresentadas caso o estudo
seja aplicado numa area geografica em que exista uma cultura dispar (Gunasekaran et al., 2011;
Weaven ef al., 2021). Uma das grandes limitag¢des transversais identificadas prende-se com a
forma com que os critérios de avaliagdo de resiliéncia sdo incorporados nos modelos/sistemas
de avaliagdo (Aleksi¢ et al., 2013; Iborra et al., 2019). Por fim, embora sejam sugeridas medidas
que potenciem a resiliéncia nas PMEs, o modo utilizado para analisar as suas relagdes e
causalidade ¢ pouco transparente (Lee et al., 2013), criando assim uma lacuna de conhecimento
e uma oportunidade de investigacio. E precisamente para superar ou mitigar os efeitos destas
limitagdes que, na presente dissertacdo, serdo combinadas a abordagem Value-Focused
Thinking (VFT) com um problem structuring method chamado Interpretive Structural
Modeling (ISM) estabelecendo com objetivo final a identificagdo de medidas que possam ser

utilizadas pelas PMEs de modo a potenciarem os seus niveis de resiliéncia organizacional.
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SINOPSE DO CAPITULO 2

O presente capitulo teve como principal finalidade a criacdo de uma base de conhecimento
solida em relacdo a tematica da analise de resiliéncia nas PMEs. No inicio do ponto 2.1, foi
possivel perceber o que ¢ exatamente uma PME e a sua importancia na economia europeia e
nacional. Foram também apresentadas algumas caracteristicas comuns a generalidade das
PMEs e que podem, em simultaneo, ser consideradas fontes de vantagem e desvantagem em
relacdo as grandes empresas, como ¢ o exemplo da sua dimensdo. O conceito de
competitividade foi analisado e discutido sob varias perspetivas, introduzindo o tema da
constante alteracdo do contexto competitivo em que as organizagdes se inserem. Alguns fatores
que potenciam a competitividade das empresas foram apresentados, sendo possivel destacar a
capacidade que as empresas t€ém em encontrar fontes de vantagem competitiva. Foi analisado o
contexto de resiliéncia, focando depois a atencao na resiliéncia organizacional. Este conceito ¢
de extrema importancia para a generalidade das empresas, mas especialmente para as PMEs,
que tém uma quantidade de recursos a sua disposi¢do substancialmente inferior, quando
comparadas com as grandes empresas, para resistir a periodos de adversidade. No ponto 2.2,
foram analisados os fundamentos para a andlise de resiliéncia em PMEs. Neste particular, foi
possivel concluir que: (1) a resiliéncia organizacional ¢ influenciada por uma imensidao de
fatores que podem conter uma elevada carga de subjetividade; (2) alguns destes fatores sao
internos a organizagdo, mas outros sdo externos; (3) o nivel de resiliéncia ¢ diretamente
impactado pela quantidade e pela qualidade de recursos a disposicdo das PMEs; (4) a
flexibilidade e a capacidade de adaptagdo sdo vitais para a resiliéncia das PMEs; e (5) as
capacidades dinamicas das PMEs t€ém um papel fundamental no desenvolvimento de resiliéncia
organizacional. No ponto 2.3 foram analisados varios estudos relacionados com esta tematica,
com o objetivo de perceber o estado atual da investigagdo. Por fim, no ponto 2.4, foram
apresentadas algumas das limitacdes recorrentes nos estudos existentes, essencialmente
relacionadas com: (1) a multiplicidade de fatores que determinam a resiliéncia e a sua natureza
subjetiva; (2) o limitado contexto geografico da generalidade dos estudos; e (3) ndo serem
analisadas relagdes de causa-efeito entre as medidas que sdo sugeridas para potenciar a
resiliéncia nas PMEs. E com o objetivo de superar estas limitagdes que a presente dissertago,
através da abordagem Value-Focused Thinking em conjunto com Interpretive Structural
Modeling, visa identificar medidas potenciadoras de resiliéncia em PMEs, bem como identificar

e analisar as relagdes de causa-efeito e possiveis sinergias entre essas medidas.
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CAPITULO 3
ENQUADRAMENTO ME TODOLOGICO

capitulo anterior procurou deixar claro que a resiliéncia organizacional ¢ um
conceito vital para o sucesso e sobrevivéncia das PMEs. Nesse sentido, € necessario
criar estratégias que possam ser utilizadas pelas PMEs de modo a aumentarem os
seus niveis de resiliéncia e, consequentemente, melhorarem a sua capacidade de
resposta a qualquer evento que possa perturbar o ambiente em que estas se encontram inseridas.
No presente capitulo, serd apresentada a abordagem Multi-Criteria Decision Analysis (MCDA)
e aideologia Value-Focused Thinking (VFT), que serdo utilizadas, em conjunto, para identificar
medidas que potenciem a capacidade de resiliéncia nas PMEs. Posteriormente, no ambito da
avaliagdo multicritério, serd a apresentada a técnica Interpretive Structural Modeling (ISM),
que sera utilizada para identificar as relacdes de causalidade e possiveis sinergias nas medidas
sugeridas. Para concluir este capitulo, serdo discutidos os potenciais contributos deste estudo

para o desenvolvimento da resiliéncia em PMEs.

3.1 Value-Focused Thinking e Abordagens Sociotécnicas no Apoio a Decisao

A analise de resiliéncia organizacional nas PMEs ¢ um problema extremamente complexo e de
dificil resolucdo devido a quantidade substancial de fatores que a influenciam e a natureza
qualitativa ou subjetiva destes. Atualmente, os processos de tomada de decisdao sdo cruciais para
as empresas € tornam-se cada vez mais importantes a medida que o grau de complexidade do
problema de decisdo aumenta (Paradowski & Salabun, 2021). Nesse sentido, a crescente
complexidade dos problemas e a necessidade de criar um processo de suporte a decisao levou
ao aparecimento da Investigacao Operacional (10), na década de 1930 (Ferreira, 2011). Ferreira
(2011) afirma que a 10, até a década de 1960, ficou marcada por uma forte ligagdo ao paradigma
de procura do o6timo e pelo dominio da andlise monocritério. Ou seja, o foco estaria
principalmente na formulacao de problemas de otimizagao, procurando a solugdo 6tima para o
problema, descartando assim todas as outras solugdes, fossem elas boas ou mas. Mais tarde,
apercebendo-se das grandes limitagdes da abordagem mais tradicional da 10, varios autores

alertaram para o facto de esta “adotar uma perspetiva reducionista e deterministica da
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realidade, herdada das ciéncias exatas e com consequéncias epistemologicas negativas”
(Ferreira, 2011, p. 69). Da necessidade de superar ou minimizar estas limitagdes, surgem, duas
abordagens distintas: (1) Multi-Criteria Decision Making (MCDM); e (2) Multi-Criteria
Decision Analysis (MCDA). Embora partilhem a mesma visao de facilitar os processos de
tomada de decisdo, estas assentam em ldgicas e pressupostos epistemoldgicos diferentes
(Murcia, Ferreira, & Ferreira, 2021).

Segundo Ferreira (2011), a abordagem MCDM apoia-se no paradigma hard (i.e.,
epistemologia positivista), que tem como principais caracteristicas: (1) o objetivo nico da
otimizag¢do; (2) a necessidade de uma quantidade expressiva de dados; (3) a atitude passiva das
pessoas no processo de decisdo; e (4) a ndo-aceitacdo de incerteza e subjetividade. Ja a
abordagem MCDA apoia-se no paradigma soft (i.e., epistemologia construtivista) e caracteriza-
se por: (1) o seu objetivo ndo passar pela otimizagao; (2) necessitar de uma quantidade reduzida
de dados; (3) a atitude dos sujeitos no processo de decisdo ser ativa; e (4) aceitacdo da incerteza
e subjetividade. Nesse sentido, e face ao problema em andlise nesta dissertagdo, sera utilizada
a abordagem MCDA, que tem a capacidade de clarificar e/ou simplificar situacdes de decisao
com um nivel de complexidade elevado (Murcia et al., 2021). Murcia et al. (2021) defendem
que esta abordagem ¢ adequada para lidar com problemas caracterizados pela sua alta
imprevisibilidade e que tenham objetivos conflituosos. Os mesmos autores referem ainda que
a abordagem MCDA tem a capacidade para analisar, em simultaneo, dados quantitativos e
qualitativos, conseguindo assim preencher uma das lacunas entre os paradigmas quantitativos
e qualitativos. Bana e Costa, Stewart e Vansnick (1997) e Bana e Costa, Corréa, Corte e
Vansnick (2002) afirmam que esta abordagem ¢é também indicada para problemas de decisdao
multidimensionais ¢ mal definidos, contribuindo para uma tomada de decisdo mais segura e
robusta por parte do decisor. J& Paradowski e Salabun (2021) preferem destacar a utilidade
desta abordagem em problemas em que seja necessario recolher e estruturar uma grande
quantidade de conhecimento de um conjunto de especialistas.

Outra caracteristica da abordagem MCDA ¢ que esta fomenta a participa¢do de varios
atores ao longo do processo, contruindo assim para uma maior transparéncia na tomada de
decisdo (Espinoza, Rojas, & Patifio, 2018). O processo da abordagem MCDA ¢ composto por
tré€s fases: (1) fase de estruturagdo, que tem como objetivo recolher e estruturar informacgao de
um painel de especialistas; (2) fase de avalia¢do, onde sera construido um modelo de avaliagao
que represente as opinides e preferéncias do painel de especialistas; e (3) fase de elaboragdo de
recomendagoes, onde sao recomendadas medidas para a resolugdo do problema de decisdo em

questdo (cf. Fonseca, Ferreira, Fang, & Jalali, 2018).
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Paralelamente a este desenvolvimento na area do apoio a tomada de decisdo, Ralph
Keeney introduziu, na década de 1990, o conceito de Value-Focused Thinking (VFT) (Keeney,
1992). Esta ideologia apresenta-se como uma nova forma de abordar problemas de decisao,
desafiando aquela que ¢ a abordagem mais comum (i.e., Alternative-Focused Thinking (AFT))
(Keeney, 1992). A grande diferenca entre estas duas ideologias consiste na forma de abordar
os problemas de decisdo. Ou seja, um decisor que utilize VFT comega por definir os objetivos
a alcancar no problema de decisdo de acordo com os seus valores e, posteriormente, identifica
as alternativas a sua disposi¢ao. Um decisor que utilize AFT, comega por identificar alternativas
possiveis para o problema de decisdo e, apenas depois, por definir os objetivos a alcangar (Ledn,
1999).

Keeney (1992) defende que a grande desvantagem da AFT prende-se com o facto de
esta abordagem restringir a atencdo do decisor para as alternativas mais obvias, fazendo com
que outras alternativas potencialmente mais vantajosas nao sejam consideradas no processo de
decisdo. Ja a VFT coloca os valores fundamentais do decisor no centro do processo de tomada
de decisdo, contribuindo ndo s6 para a identificagdo de melhores alternativas para o problema
de decisdo, mas também para a identificagdo de melhores situagdes de decisao (Keeney, 1996).

Leén (1999) aponta varios beneficios da utilizagdo da VFT, nomeadamente: (1) sdo
consideradas alternativas mais inovadoras; (2) o leque de alternativas disponiveis aumenta; (3)
alternativas menos oObvias sdo também consideradas no processo de decisdo; (4) sao
considerados resultados finais mais favoraveis; e (5) as possiveis consequéncias futuras das
decisdes sdo tidas em conta. No mesmo sentido, Alencar, Priori e Alencar (2017) afirmam que
a VFT confere ao decisor uma melhor compreensdo do problema de decisdo e,
consequentemente, contribui para a identificagao de objetivos importantes que poderiam passar
despercebidos. Os autores defendem ainda que a VFT permite ao decisor identificar e perceber
as relacoes entre os objetivos no seu problema de decisdo. Ainda assim, importa ter presente
que, para resolver um problema de decisdo, ndo basta estrutura-lo. E nesse sentido que, no ponto
seguinte, serd apresentada a técnica Interpretive Structural Modeling (ISM), que sera utilizada

na fase de avaliacdo multicritério.

3.2 Interpretive Structural Modeling (ISM)

Apresentada a abordagem a utilizar na fase de estruturagdo, segue-se a fase de avaliagao. Como

referido no final do ponto anterior, a técnica a utilizar nesta fase sera a Interpretive Structural
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Modeling (ISM). Esta metodologia, introduzida por J. N. Warfield, define-se como um processo
que permite transformar informagao pouco clara e modelos de pensamento mal articulados num
modelo visual e bem definido (¢f. Poduval, Pramod, & Raj, 2015). Yadav e Barve (2015)
definem a ISM como uma técnica de aprendizagem inovadora e interativa que permite criar um
modelo que represente as relagdes entre as varias variaveis que constituem um problema.

Esta técnica caracteriza-se pela sua natureza interpretativa ja que o nivel de
interdependéncia entre as variaveis ¢ definido com base no julgamento, opinido e experiéncia
dos especialistas envolvidos no problema de decisao (Yadav & Barve, 2015; Xiao, 2018). Attri,
Dev e Sharma (2013) destacam a natureza estrutural da ISM, na medida em que permite extrair
uma estrutura de um leque de varidveis com base nas relagdes entre as mesmas. Os mesmos
autores afirmam também que a ISM ¢ uma técnica de modelagdo, pois tem a capacidade de
representar graficamente a estrutura das relagdes entre as varias variaveis de um determinado
problema de decisdo. Segundo Zaidi, Shahbaz, Hou e Abbas (2021), a ISM distingue-se de
outras técnicas de modelagdo estrutural pela sua utilizagdo de algoritmos matematicos para
avaliar as relagdes entre as diferentes variaveis, reduzindo assim o nimero de queries no
processo. A ISM parece ser, assim, uma técnica bastante util e eficaz quando abordamos
problemas multidisciplinares (Ahmad & Qahmash, 2021), sendo utilizada em problemas em
que seja relevante perceber o efeito de que cada varidvel em andlise tem sobre as outras,
medindo assim o nivel de interdependéncia entre as mesmas (Rezaee, Yousefi, & Hayati, 2019).

Importa ter presente que o processo de utilizagdo da ISM nao produz ou adiciona nova
informagao relativamente ao problema em andlise (Ahmad & Qahmash, 2021). O seu valor ¢
estrutural, na medida em que o processo permite transformar informag¢des imprecisas — ou um
conjunto de ideias mal articuladas — em modelos bem definidos com representagao visual (Attri
et al.,2013). Segundo Attri ef al. (2013) e Poduval et al. (2015), a aplicagao da ISM ¢é composta

pelos passos a seguir apresentados:

Passo 1: Structural Self-Interaction Matrix (SSIM). Nesta fase do processo, ¢ essencial definir
o tipo de relacao entre as varias variaveis que compdem o problema em analise. Para isso, a
metodologia ISM sugere que se recorra ao conhecimento e experiéncia de um painel de
especialistas que irdo classificar as relagdes entre as varidveis em andlise em dois tipos: (1) “a
variavel i influencia a variavel j”’; ou (2) “a variavel i é influenciada por j”. Posteriormente, e
com base nessa classificacdo, sera avaliado se existe relacdo entre as varidveis (i e ) e, em caso

afirmativo, qual o sentido dessa relacao. Para esse efeito, serdo utilizados 4 simbolos:
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V' — quando a variavel i influencia a variavel j

A — quando a variavel i ¢ influenciada por a variavel j

X — quando as variaveis i e j se influenciam mutuamente

O — quando as varidveis nao tém qualquer influéncia sobre a outra

A partir desta classificag¢@o, ¢ possivel construir a SSIM. Esta matriz, depois de criada,

devera ser revista pelos especialistas e, em caso de necessidade, devera ser ajustada.

Passo 2: Initial Reachability Matrix (IRM). Nesta etapa, o objetivo ¢ construir a IRM a partir

da SSIM previamente criada. Para tal, a SSIM sera convertida na IRM através da substituicao

dos simbolos V, A, X ou O pelo algarismo I ou 0 seguindo as seguintes regras:

Se, na SSIM, o simbolo for V para a entrada (7, j): Na IRM, o V sera substituido por
1 e o simbolo que representa a entrada (j, i) sera substituido por 0.
Se, na SSIM, o simbolo for 4 para a entrada (7, j): Na IRM, o A4 sera substituido por
0 e o simbolo que representa a entrada (j, i) sera substituido por /.
Se, na SSIM, o simbolo for X para a entrada (7, j): Na IRM, o X sera substituido por
1 e o simbolo que representa a entrada (j, i) sera substituido por /.
Se, na SSIM, o simbolo for O para a entrada (i, j): Na IRM, o O sera substituido por

0 e o simbolo que representa a entrada (j, i) sera substituido por 0.

Depois de terminadas estas conversodes, a IRM estara finalizada.

Passo 3: Final Reachability Matrix (FRM). Para construir a FRM, serd necessario incorporar

o conceito de transitividade no modelo. Este conceito indica que, se uma variavel x esta

relacionada com y e se y estéd relacionada com z, entdo existe uma relagdo transitiva entre x e z.

Para tal, deverdo ser seguidas as seguintes regras:

Partindo da IRM, verificar se existe relacao entre uma das variaveis com as restantes;
Em caso afirmativo, verificar se existe relacdo entre essa segunda varidvel com as
restantes;

Em caso afirmativo, identificar quais dessas terceiras variaveis ndo tém relacao com
a primeira e aplicar o conceito de transitividade. Na pratica, serdo substituidas na

IRM entradas com valor 0 por /*;
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= Aplicar este procedimento para todas as variaveis e teremos a FRM concluida.

Passo 4: Defining Reachability and Antecedent Sets. Para cada variavel, sera necessario
definir o seu reachability set e antecedent set. O primeiro ¢ composto por todas as varidveis
que podem ser influenciadas por esta varidvel em particular. J4 o segundo ¢ composto por todas
as variaveis que podem influenciar essa mesma varidvel. Apos este exercicio, sera possivel
identificar o intersection set para cada variavel. Este ¢ composto por todas as varidveis que

estejam presentes em ambos os reachability e antecedent sets.

Passo 5: Developing Level Partitions. Nesta etapa, serdo definidos os niveis hierarquicos da
ISM com base na analise dos sets identificados no passo anterior. O nivel superior (Level-1)
serd composto por todas as variaveis em que o seu reachability set seja exatamente igual ao seu
intersection set. De seguida, para identificar as varidveis que compdem o Level-2, serdo
removidas da analise todas as variaveis presentes no Level-1, que também serdo excluidas de
todos os reachability, antecedent ¢ intersection sets das restantes variaveis. Novamente, serao
todas as variaveis em que o seu reachability set seja igual ao seu intersection set que irao
compor o Level-2. O mesmo processo serd repetido para identificar a composi¢ao dos niveis

seguintes (i.e., Level-3, Level-4, (...), Level-n).

Passo 6: Matrice d’Impacts Croisés Multiplication Appliquée a um Classement (MICMAC).
Paralelamente a constru¢do do modelo, ¢ possivel realizar a andlise MICMAC que permite
perceber em que grau uma determinada varidvel tem o poder para influenciar (i.e., Driving
Power) ou ser influenciada (i.e., Dependence Power) pelas outras varidveis presentes no
modelo. O Driving Power de uma variavel ¢ medido através da soma de todos os 0 e I presentes
na sua linha correspondente na FRM. J4 o Dependence Power ¢ medido pela soma de todos os
0 e I na sua coluna correspondente na FRM. Através desta andlise ¢ possivel classificar cada
variavel em quatro tipos: (1) Autonomous Variables; (2) Dependent Variables; (3) Linkage

Variables; e (4) Independent Variables.

Passo 7: Building Interpretive Structural Model. De seguida, sera construido o initial digraph.
Esta representacdo grafica define-se por um conjunto de noédulos interligados entre si através
de setas direcionais, tendo por base as relagcdes entre as variaveis. Mais concretamente, serdo
utilizados os resultados obtidos no quinto passo para definir a distribui¢ao das variaveis (i.e.,

nddulos) pelos varios niveis hierarquicos e, posteriormente, a SSIM para representar as relagdes
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(i.e., setas direcionais) entre as mesmas. No initial digraph, sao representadas todas as relagdes
entre as variaveis, incluindo relagdes de transitividade que serdo representadas através de setas
direcionais tracejadas. Por fim, o ISM sera contruido a partir do initial digraph, pela simples

remocgao de todas as relagdes transitivas representadas no modelo.

Attri et al. (2013) apontam uma série de vantagens na utilizacdo da ISM,
nomeadamente: (1) € um processo sistematico e eficiente; (2) os participantes nao tém que deter
conhecimento sobre o processo subadjacente da ISM; (3) o processo em si faz um registo
rigoroso das deliberacdes tomadas pelo grupo de especialistas; (4) o resultado final do processo
¢ uma representagdo grafica do problema em questdo e facilita a sua explicagdo a outros
individuos; e (5) ¢ uma ferramenta de aprendizagem, pois obriga os participantes a compreender
melhor cada variavel e as suas relagdes com as outras.

Por outro lado, Rafi, Akbar, Yu, Alsanad, Gumaei e Sarwar (2022) ¢ Yadav ¢ Barve
(2015) afirmam que a principal limitagdo da ISM reside no facto de a sua construg¢do ser
influenciada por julgamentos de carater pessoal, ja que dependem totalmente do conhecimento
e da opinido do painel de especialistas. Ja Attri et al. (2013) apontam que um problema de
decisdo que detenha um numero muito elevado de varidveis pode tornar a ISM extremamente
complexa, reduzindo assim a sua utilidade. Nestes casos, para minimizar os efeitos negativos
desta limitagdo, ¢ possivel excluir do modelo as varidveis que tenham um impacto marginal no
problema em geral. No préximo ponto serdo apontados os potenciais contributos que esta

metodologia pode trazer no campo do desenvolvimento de resiliéncia em PME:s.

33 Potenciais Contributos para o Desenvolvimento de Resiliéncia em PMEs

Como referido anteriormente, a grande quantidade de fatores e de condi¢gdes que influenciam a
resiliéncia organizacional das PMEs torna a sua andlise e desenvolvimento num desafio
bastante complexo. Com base nessa elevada complexidade e na necessidade de recorrer ao
conhecimento e experiéncia de especialistas nesta area, foi selecionada a abordagem VFT para
a fase de estruturacdo do problema. J4 na fase de avaliacdo, serd utilizada a técnica ISM, que
ira contribuir para que os especialistas adquiram uma maior percecdo da forma como os
diversos fatores se relacionam entre si. A utilizacdo da abordagem VFT ird potenciar a
discussao do painel de especialistas, permitindo tirar o maximo partido da experiéncia e dos

conhecimentos de todas as pessoas envolvidas no processo. Também a sua capacidade de incluir
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na andlise fatores de natureza objetiva e subjetiva ird conferir mais robustez e realismo ao
modelo. Com esta abordagem, ¢ expectavel que seja encontrado um leque mais vasto de fatores
que influenciem os niveis de resiliéncia das PMEs do que aquele que seria encontrado com a
forma de pensamento mais convencional (i.e., AFT). A VFT ira também contribuir
positivamente na fase de elaboracdo de recomendagdes, possibilitando a identificagdo de um
maior conjunto de recomendagdes para desenvolver resiliéncia em PMEs.

Na fase de avaliacdo, a ISM permitira compreender a forma como todos os fatores
identificados na fase de estruturacdo se relacionam entre si, através de uma representacdo
grafica que visa facilitar a compreensdo do problema como um todo. Com a utilizagdo desta
metodologia, serd possivel identificar relacdes de causalidade, interdependéncia e possiveis
sinergias entre os varios fatores em analise. A maior perce¢ao do relacionamento entre estas
variaveis contribuira para que o painel de especialistas aumente o seu proprio nivel de
conhecimento neste tema e, consequentemente, identifique uma série de recomendagdes que
sejam mais eficazes e inovadoras do que aquelas que sdo mais 6bvias quando se reflete sobre
esta tematica. Portanto, ¢ esperado que a utilizagcdo deste conjunto de metodologias permita a
formulacao e recomendagdo de uma série de medidas concretas e eficazes que possam ser

utilizadas pelas PMEs para desenvolverem os seus niveis de resiliéncia organizacional.
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SINOPSE DO CAPITULO 3

No presente capitulo foi apresentado o enquadramento metodoldgico adotado na presente
dissertacdo. A analise de resiliéncia em PMEs ¢ um desafio bastante complexo devido a
quantidade substancial de fatores e condicionantes que influenciam direta e indiretamente a
capacidade de resiliéncia das PMEs. Adicionalmente, a natureza quantitativa e qualitativa
desses fatores, bem como a elevada carga de subjetividade presente em alguns deles, aumenta
ainda mais o nivel de complexidade inerente a andlise e desenvolvimento de resiliéncia
organizacional. No ponto 3.1, foi demonstrada a necessidade da criacdo de sistemas de apoio a
tomada de decisdo. Desta necessidade surgiu a IO que, inicialmente, ficou fortemente marcada
pela ligagao ao paradigma do 6timo matematico e pelo dominio da analise monocritério. Mais
tarde, e com o objetivo de minimizar as limitagdes desse tipo de analise, surgiram duas novas
abordagens: MCDM e MCDA. Embora ambas visem facilitar o processo de tomada de decisdo,
estas duas abordagens estdo assentes em logicas e pressupostos epistemologicos diferentes.
Enquanto a abordagem MCDM se apoia paradigma hard (i.e., epistemologia positivista), a
abordagem MCDA apoia-se no paradigma soft (i.e., epistemologia construtivista). Esta tltima
indica que um processo de decisdo € constituido por 3 fases distintas: (1) fase de estruturagao;
(2) fase de avaliacdo; e (3) fase de elaboragdo de recomendagdes. Ainda neste ponto, foi
apresentada a ideologia VFT, que se caracteriza por colocar os valores fundamentais do decisor
no centro do processo de tomada de decisdo. Esta caracteristica contribui para identificar
melhores alternativas para o problema de decisdo e melhores situagdes de decisdo. No ponto
3.2, foi apresentada a ISM, que sera a ferramenta utilizada na fase de avalia¢do, devido a sua
capacidade para identificar relagdes de causalidade, interdependéncia e possiveis sinergias entre
os varios fatores identificados na fase de estruturagdo. Esta metodologia ¢ bastante util em
problemas de decisdo em que exista uma grande complexidade nas relagdes entre as varias
variaveis que constituem um problema, criando uma representagao grafica desse conjunto de
relagdes que permite facilitar a compreensdo do problema como um todo. Por fim, no ponto
3.3, foram apontados os potenciais contributos que este conjunto de metodologias podem dar
na fase de elaboracdo de recomendagdes. O resultado esperado ¢ que as recomendagdes
sugeridas sejam: (1) realistas e robustas; (2) inovadoras; e (3) possiveis de serem utilizadas por
PMEs. No capitulo seguinte serdo utilizadas as técnicas e abordagens presentes neste capitulo,
com o objetivo de elaborar uma série de medidas que possam ser utilizadas pelas PMEs de

modo a potenciar os seus niveis de resiliéncia organizacional.
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CAPITULO 4
IMPLEMENTA C/f O E ANALISE DE RESULTADOS

capitulo anterior procurou descrever as metodologias utilizadas nesta dissertagao,
bem como as vantagens e limita¢des da sua aplicacdo. Este capitulo diz respeito a
componente empirica desta dissertagdo e tem como objetivo final a construgao de
um modelo multicritério que represente visualmente as iniciativas potenciadoras de
resiliéncia nas PMEs, os fatores que impactam positivamente ou negativamente essa capacidade
de resiliéncia e, também, as relagdes de causa-efeito entre os mesmos. Para tal, serdo percorridas
as trés fases da abordagem MCDA, comegando por: (1) fase de estruturagdo, onde sera utilizada
a abordagem VFT em conjunto com o mapeamento cognitivo para estruturar o problema de
decisdo; (2) fase de avaliacdo, que utilizard a metodologia ISM de modo a permitir a constru¢ao

do modelo multicritério; e, por fim, (3) fase de elaboragao de recomendagoes.

4.1. Enquadramento Contextual do Estudo

Como referido anteriormente, a primeira fase da abordagem MCDA ¢ a fase de estruturagao,
que ¢ de extrema importancia ja que € nesta que fica definida a base do problema em estudo.
Na presente dissertacdo, decidiu-se recorrer a um painel de especialistas (i.e., individuos com
conhecimento e experiéncia comprovada na gestdo de PMEs) para identificar iniciativas
potenciadoras de resiliéncia em PMEs, bem como fatores que impactem positivamente ou
negativamente essa capacidade de resiliéncia.

Para constituir o painel de especialistas, foi utilizada a rede social LinkedIn, que permitiu
identificar varios candidatos tendo por base os seguintes critérios: (1) percurso profissional de
cada elemento; (2) area de formagao académica; e (3) setores de atividade onde cada elemento
ja teve experiéncia. A utilizagdo desse conjunto de critérios permitiu constituir um painel de
especialistas com experiéncia na tematica em questdo, um grupo heterogéneo ao nivel da area
de formagdo académica e a representatividade de varios setores de atividade. E importante
realcar que este processo acabou por se revelar um grande desafio devido a limitada
disponibilidade na agenda dos especialistas (motivada pela duragdo das sessdes de trabalho) e,

sobretudo, pela dificuldade em conciliar a agenda dos decisores de modo a encontrar duas datas
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em que fosse possivel a todos estarem presentes. Apesar destas dificuldades, foi possivel
constituir um painel composto por cinco elementos com experiéncia em varias areas da gestao
de PMEs, nomeadamente: gestdo financeira; estratégia empresarial; empreendedorismo;
tecnologias de informacao e comunicagdo; contabilidade; fiscalidade; administragdo publica; e
associativismo empresarial.

A primeira sessdo decorreu em modo remoto, recorrendo para isso a plataforma Zoom,
que permite a interacao entre varios individuos através da partilha de som e imagem. Nesta
sessdo, estiveram presentes os cinco elementos que compdem o painel de especialistas, bem
como dois facilitadores que ficaram encarregues de moderar e guiar a sessdo de trabalho. A
primeira fase da sessdo passou pela apresentagdo de todos os intervenientes, possibilitando
assim a criagdo de um ambiente mais favoravel ao dialogo e a partilha de conhecimento e
experiéncias vividas pelos especialistas. Neste seguimento, foi introduzido o tema central desta
dissertagdo, bem como o enquadramento geral do tema com a atualidade em que vivemos.

De seguida, foi partilhado, com todos os participantes, um /ink de acesso a plataforma
digital e interativa Miro. Num primeiro momento, foram explicados os comandos basicos para
a utilizacao da plataforma, seguida da apresentacdo da seguinte trigger question: “Tendo por
base o seu conhecimento e experiéncia profissional, que iniciativas sugere que possam
aumentar a resiliéncia das PMEs?”. Posteriormente, foram apresentadas as regras para a
aplicacdo da “técnica dos post-its”, nomeadamente: (1) cada post-it devera ter apenas um so
critério; (2) devera ser evitada a repetigao de critérios; e (3) o impacto de cada critério deve ser

[ X2

sinalizado com um sinal “+” ou “—”, consoante o impacto positivo ou negativo do mesmo na
capacidade de resiliéncia das PMEs. Assim, ao longo de cerca de uma hora e meia, os
especialistas foram partilhando experiéncias vividas ao longo da sua vida profissional,
proporcionado assim uma discussao em torno da tematica central desta dissertacdo. No final
desta primeira fase, o painel de especialistas identificou 128 critérios. Na segunda fase desta
sessao, foi pedido aos especialistas que agrupassem todos os critérios por area de interesse (i.e.,
clusters). Nessa logica, o painel de especialistas identificou sete clusters, sendo estes: (1)
Recursos Humanos; (2) Governance; (3) Processos de Gestao; (4) Estratégia; (5) Cultura
Empresarial; (6) Fatores Externos; e (7) Inovacdo. E importante salientar que, posteriormente
a alocacgdo de todos os critérios, foi realizada uma validacdo rigorosa de cada cluster com o
objetivo de garantir que esta estava de acordo com a vontade e opinido do grupo. Na terceira e
ultima fase da sessdo, foi solicitado ao painel de especialistas que, dentro de cada cluster,

dividissem os critérios em 3 niveis distintos consoante a intensidade do impacto de cada critério

na capacidade de resiliéncia das PMEs. Terminado este exercicio, e apds um agradecimento a
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todos os participantes pela sua disponibilidade e colaboragao, deu-se por encerrada a sessdo. A

Figura I apresenta alguns momentos da primeira sessdo de trabalho em grupo.
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Figura 1: Momentos da Primeira Sessio

Esta primeira sessdo permitiu recolher a informagao necessaria para construir um mapa
cognitivo de grupo, que consiste numa representagao visual do problema de decisdo, contendo
nele todas as variaveis identificadas na discussdo. E importante referir que este mapa é tnico,
pois os pressupostos utilizados para a sua construcdo partiram do raciocinio, légica e
pensamento deste grupo de especialistas em especifico, os quais estdo condicionados por: (1)
experiéncia e conhecimento de cada um deles; e (2) conhecimento gerado ao longo da discussao
pela partilha de experiéncias e ideias.

Na Figura 2 apresenta-se o mapa cognitivo de grupo, construido com recurso ao
software Decision Explorer, sendo a sua versao final partilhada com o painel de especialistas
no inicio da segunda sessdo. O grupo, unanimemente, validou o mesmo, considerando que seria

uma representacao realista da discussao ocorrida durante a primeira sessao.
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4.2. Aplicacio da Abordagem ISM

Com a validacao do mapa cognitivo por parte do painel de especialistas, concluiu-se a fase de
estruturacdo do problema de decisdo. Seguiu-se a fase de avaliacdo, onde foi aplicada a
metodologia ISM. Para tal, realizou-se uma segunda sessdo de trabalho, também por via Zoom,
com o mesmo painel de especialistas e facilitadores que tinham participado na primeira sessao.
A sessao teve uma duracao de cerca de duas horas, dividindo-se em trés fases distintas: (1)
apresentacao e validagao do mapa cognitivo do grupo; (2) utilizacao da técnica multivoting; e
(3) aplicagdo do primeiro passo da metodologia ISM. A Figura 3 ilustra alguns momentos da

segunda sessao.

Figura 3: Momentos da Segunda Sessio

Ap6s validacao do mapa cognitivo por parte do grupo, foi-lhes fornecido um /ink para
que acedessem a plataforma Google Drive, a qual possibilita a edi¢do de documentos por varias
pessoas em simultaneo e com as alteragdes introduzidas a serem apresentadas em tempo real.
Nesta fase, foi solicitado a cada elemento do grupo que votasse nos (sub)critérios (SCs) que
considerava mais importantes dentro de cada cluster. Concluida essa votagdo, e apds
apuramento dos resultados, foram identificados os critérios a analisar com a técnica ISM. Os

resultados finais dessa votacao estdo apresentados na Tabela 2.
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Clusters ID Critérios
SC10 Retengdo de talento
SC23 Formagdo continua, desenvolvimento de carreiras
C1 — Recursos )
SC12 Valorizag@o dos Recursos Humanos
Humanos
SC14 Implementagdo do plano de sucessio
SC18 Implementar processos de avaliagdo de recursos humanos
SC22 Preparacgdo de geracdes (para suceder e deixar-se suceder)
SC34 | Criar modelo de governance claro
C2 — Governance SC35 Diversificag@o da estrutura do capital proprio
SC37 Integrar as associagdes do setor
SC33 Ter conselheiros externos
SC47 Gestao profissional
SC52 Adaptabilidade da capacidade instalada
C3 — Processos de
SC9 Aumento da flexibilidade da estrutura
Gestdo
SC39 Processos de supply chain robustos
SC40 Nivel de custos fixos vs. variaveis (—)
SC65 Robustez financeira
SC62 Internacionalizagdo (diversificagdo de mercados)
C4 — Estratégia SC80 Diversificagao dos produtos e servigos oferecidos
SC74 | Criar métricas de avaliacdo de desempenho de negécio
SC81 Diversificacdo dos clientes
SC101 | Manter espirito de Startup
SC82 Empoderamento das equipas
C5 — Cultura
SC106 | Cultura empreendedora
Empresarial
SC108 | Adaptabilidade
SC112
SC122 | Acesso a crédito
SC115 | Excesso de burocracias legais (—)
C6 — Fatores : :
SC124 | Medidas regulatorias (—)
Externos
SC114 | Carga administrativa imposta pelo Estado (-)
SC118 | Esforgo fiscal (—)
SCe68 Investimento em R&D
SC87 Transicdo energética
C7 — Inovagdo SC43 Modernizagdo dos processos de producio
SC85 Demasiados produtos no fim do ciclo de vida (-)
SC44 | Aumento da autonomia energética com a instalagdo de meios de produgdo propria
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De seguida, iniciou-se a aplicacdo do primeiro passo da metodologia ISM, que consiste
na construcao das varias Structural Self-Interaction Matrices (SSIM). Para tal, foram criadas
matrizes (5x5) para cada um dos clusters com os respetivos critérios selecionados, bem como
uma matriz 7x7 para a analise inter-c/uster. Nesta fase, foi solicitado ao painel de especialistas

que classificassem o tipo de relagdo entre cada variavel em analise aplicando a seguinte ldgica:

V' — quando a variavel i influencia a variavel j
A — quando a variavel i ¢ influenciada por a varidvel j
X — quando as variaveis i e j se influenciam mutuamente

O — quando as variaveis ndo t€ém qualquer influéncia sobre a outra.

Finalizada esta etapa, deu-se por encerrada a sessdo de trabalho e, também, a
contribui¢do do grupo ja que, a partir deste momento, ndo teria mais influéncia na construgao

do modelo. Deste processo, resultaram as SSIM que estdo representadas na Figura 4.

Structural Self-Interaction Matrix (SSIM) - C1 Structural Self-Interaction Matrix (SSIM) - C2 Structural Self-Interaction Matrix (SSIM) - C3
sC10 sc23 sc12 sc14 sc18 sc22 5C34. sC35 sc37 sc33 sca7 sc52 sco sC39 540
5C10 A X X sc22 X o o A sca7 v vV v Vv
sc23 X X o sc3a o [ X scs2 X v
sc12 X v sC35 0 0 sc9 X v
sc14 o sca7 o sC39 0
sc18 sC33 5C40
Structural Self-Interaction Matrix (SSIM) - C4 Structural Self-Interaction Matrix (SSIM) - C5 Structural Self-Interaction Matrix (SSIM) - C6
SC65 562 5C80 sc7a sc81 sc101 | scs2 5C106 | sc108 | sc112 SC122 | SC115 | sC124 | sC114 | sc118
5C65 A A A A 5€101 X X X A sc122 0 A [ A
sc62 A o X sc82 X Vv A sC115 A A [
5C80 0 v 5106 v A sc124 X v
sc74 0 5c108 A sc114 v
scs1 sc112 sc118
Structural Self-Interaction Matrix (SSIM) - C7 Structural Self-Interaction Matrix (SSIM) - Clusters
5C68 sc87 sca3 scss scaa c1 c2 c3 ca cs cs 7
568 X v X v c1 X A X A X
scs7 X 5 X c2 v X X A vV
sca3 A X c3 A X A X
sc85 [ ca X X v
scaq cs A X
c6 X
7

Figura 4: Structural Self-Interaction Matrices

Seguiu-se entdo o segundo passo da metodologia ISM (i.e., a conversado das varias SSIM
em Initial Reachability Matrices (IRM)). Esta conversdo consiste na substitui¢ao dos simbolos
presentes em cada matriz, bem como a sua posi¢do inversa, pelos algarismos “1” ou “0”,
utilizando o conjunto de regras definidas para esta etapa. Finalizado este processo, obtivemos

as IRM que serdo apresentadas na Figura 5.
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Initial Reachability Matrix (IRM) - C1

Initial Reachability Matrix (IRM) - C2

Initial Reachability Matrix (IRM) - C3

sC10 sc23 sC12 sCi4 sCi8 s5C22 SC34 SC35 sC37 SC33 sca7 SC52 SC9 5C39 sca0
SC10 1 0 1 1 1 SC22 1 1 0 0 0 sca7 1 i I 1 1
sc23 1 1 1 1 0 SC34 1 1 0 0 1 SC52 0 1 1 0 1
SC12 1 1 1 1 1 SC35 0 0 1 0 0 SC9 0 1 it 1 1
sci4 1 1 1 1 0 SC37 0 0 0 1 0 SC39 0 1 1 1 0
SC18 1 0 0 0 1 SC33 1 1 0 0 1 SCa0 0 0 0 0 1

Initial Reachability Matrix (IRM) - C4 Initial Reachability Matrix (IRM) - C5 Initial Reachability Matrix (IRM) - C6

SC65 5C62 SC80 sC74 Sc81 §C101 5C82 5C106 5C108 SC112 SC122 SC115 sC124 SC114 SC118
5C65 i 0 0 0 0 sc101 1 1 2 1 0 sC122 i 0 0 0 0
S5C62 1 1 0 0 1 SC82 1 1 1 1 0 SC115 0 1 0 0 0
Sc80 & 1 i 0 1 SC106 il 3 1 1 0 sci24 1 1 1 1 1
SC74 1 0 0 el 0 sc108 1 0 0 1 0 SC114 0 1 1 1 1
scs1 1 1 0 0 1 sc112 1 1 1 1 il sc118 1 0 0 0 1

Initial Reachability Matrix (IRM) - C7 Initial Reachability Matrix (IRM) - Clusters

SC68 sSC87 SC43 SC85 sca4 C1 c2 C3 c4 C5 C6 c7
5C68 1 1 it 1 1 c1 4 0 1 0 1 0 1
sc87 1 1 1 0 1 c2 1 1 1 1 1 0 1
sca3 0 i 1 0 1 c3 1 0 1 0 1 0 1
SC85 1 0 1 1 0 ca 1 1 1 at 1 1 1
sca4 0 1 1 0 1 cs 1 i 1 1 i 0 1

c6 1 1 1 1 1 1 1
7 1 0 1 0 ! 1 il

Figura 5: Initial Reachability Matrices

No terceiro passo, foi utilizado o método matricial para realizar a analise de possiveis

relagdes transitivas em cada matriz (consultar Apéndice A). Esta anélise tem como objetivo a

incorporagao do conceito de transitividade no modelo identificando relagdes indiretas entre

variaveis que, a partida, ndo teriam qualquer tipo de relacdo. Finalizada esta analise, procede-

se a substitui¢do nas IRM, para cada relacdo transitiva identificada, do respetivo “0” por “1*”.

Da realizagao deste procedimento, obtivemos varias Final Reachability Matrices (FRM), que

podem ser observadas na Figura 6.

Final Reachability Matrix (FRM) - C1

Final Reachability Matrix (FRM) - C2

Final Reachability Matrix (FRM) - C3

SC10 sC23 SC12 sC14 SC18 SC22 SC34 SC35 SC37 SC33 sca7 SC52 SC9 SC39 SC40
sc10 1 b & 1 1 1 sc22 1 1 0 0 1* sca7 ol : 1 1 1
sc23 1 1 1 i 1* SC34 1 1 0 0 1 SC52 0 1 1 i ;!
SC12 1 1 ) 1 1 SC35 0 0 sk 0 0 SC9 0 1 i 1 1
sC14 1 1 1 1 s 5C37 0 0 0 1 0 SC39 0 1 1 et 1*
SC18 1 0 1* 1 SC33 1 1 0 0 1 SC40 0 0 0 0 1
Final Reachability Matrix (FRM) - C4 Final Reachability Matrix (FRM) - C5 Final Reachability Matrix (FRM) - C6
SC65 5C62 SC80 sC74 sSc81 $C101 SC82 SC106 5C108 SC112 S5C122 SC115 sC124 SC114 $C118
SC65 1 0 0 0 0 sc101 i 2 1 1 0 §C122 1 0 0 0 0
5C62 1 il 0 0 1 5C82 1 1 1 1 0 SC115 0 1 0 0 0
SC80 1 1 1 0 1 SC106 1 1 1 1 0 SC124 1 1 1 1 1
sC74 1 0 0 3 0 5C108 1 : b 1* i, 0 SC114 3* 1 1 1 il
sC8l 1 1 0 0 1 SC112 1 1 1 il 1 SC118 i 0 0 0 i
Final Reachability Matrix (FRM) - C7 Final Reachability Matrix (FRM) - Clusters
5C68 sSC87 SCa3 SC85 scaa C1 c2 c3 ca cs C6 c7
SC68 1 1 1 1 3 c 1 1* 1 1* 1 ) 1
sc87 1 il 1 1* i c2 q! 1 2 4, 1 1 1
SC43 L 1 1 0 1 c3 1 ¥ 1 s iy 1 1 5
SC85 i 1* a ol 1* c4 1 3 1 4! 1 1 1
sca4 b 1 1 0 1 C5 1 1 1 1 1 1 1
c6 1 1 1 4, 1 1 1
c7 1 A% 1 3 153 1 1 1
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Seguiram-se os quarto e quinto passos da ISM, que consistem em definir, para cada
matriz em andlise, os seus reachability, antecedent e intersection sets €, com base nesses
resultados, apurar os niveis hierarquicos de cada modelo (consultar Apéndice B), que serdao
depois representados visualmente no ISM.

O passo seguinte passou por realizar a analise Matrice d’Impacts Croisés Multiplication
Appliquée a um Classement (MICMAC) a todas as matrizes. Esta andlise ¢ realizada com base
nas FRM e tem como objetivo classificar cada variavel com base no seu Driving € Dependence
Power. Os resultados obtidos podem ser observados na Figura 7, sendo que a representacao

grafica das varias analises MICMAC podem ser consultadas no Apéndice C.

Anilise MICMAC - C1 Andlise MICMAC - C2 Anilise MICMAC - C3
Dp Pw (x) | Dr Pw (y) Type Quadrant Dp Pw (x) | Dr Pw (y) Type Quadrant Dp Pw (x) | Dr Pw (y) Type Quadrant
sc10 5 5 Linkage n sC22 3 3 Linkage LI} sca7 1 5 Independent v
SC23 4 Linkage i SC34 3 3 Linkage LI} SC52 4 4 Linkage 1l
SC12 S 5 Linkage n SC35 1 1 Autonomous | SC9 4 4 Linkage i
SC14 5 5 Linkage n SC37 1 1 Autonomous I SC39 4 4 Linkage mn
sc18 5 4 Linkage n SC33 3 3 Linkage LI} sc40 5 1 Dependent I
Anilise MICMAC - C4 Anilise MICMAC - C5 Anilise MICMAC - C6
Dp Pw (x) | Dr Pw (y) Type Quadrant Dp Pw (x) | Dr Pw (y) Type Quadrant Dp Pw (x) | Dr Pw (y) Type Quadrant
SC65 5 1 Dependent Il SC101 5 4 Linkage LI} SC122 4 1 Dependent Il
SC62 3 2 Dependent Il SC82 5 4 Linkage LI} SC115 3 1 Dependent I
e:i] 1 4 Independent \'] SC106 5 4 Linkage LI} SC124 2 5 Independent v
sC74 1 2 Autonomous | SC108 5 4 Linkage LI} Sc114 2 5 Independent v
sC81 3 3 Linkage In SC112 1 5 Independent \"] SC118 3 2 Dependent Il
Anilise MICMAC - C7 Anilise MICMAC - Clusters
Dp Pw (x) | Dr Pw (y) Type Quadrant Dp Pw (x) | Dr Pw (y) Type Quadrant
SC68 5 5 Linkage n Cl ' 7 Linkage LI}
SC87 5 Linkage i c2 7 7 Linkage I
sca3 5 4 Linkage n c3 7 7 Linkage LI}
SC85 3 5 Linkage n ca 7 7 Linkage LI}
sca4 5 4 Linkage I C5 7 7 Linkage LI}
(&3 7 7 Linkage LI}
c7 7 7: Linkage LI}

Figura 7: Resultados da analise MICMAC

Seguiu-se o sétimo e ultimo passo da metodologia, que ¢ iniciado pela construcio do
initial digraph para cada cluster com base nos/na: (1) resultados obtidos no quinto passo e que
definem o numero de niveis existentes no modelo; € (2) FRM, que indica o tipo de relagdo entre
cada variavel. O initial digraph apresenta todas as relagdes (i.e., diretas e transitivas), sendo
que as relagdes transitivas sdo representadas por uma linha tracejada. Por fim, foi possivel
construir o ISM através da remocao de todas as relagdes transitivas presentes no initial digraph.
No ponto seguinte, serdo apresentados os varios modelos desenvolvidos, bem como as

principais conclusdes resultantes das suas respetivas analises.
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4.3. Analise de Resultados

Nos pontos anteriores, foram apresentadas as diferentes metodologias e técnicas utilizadas na
presente dissertagdo. Neste ponto, serdo apresentados os varios modelos finais, bem como
algumas conclusoes resultantes da analise e interpretacdo dos mesmos.

Em primeiro lugar, ¢ importante destacar o trabalho desenvolvido na fase de
estruturacdo do problema em estudo. Através da utilizagdo da VFT, combinada com o
mapeamento cognitivo, foi possivel identificar 128 critérios que se dividem entre: (1) medidas
potenciadoras de resiliéncia em PMEs; e (2) fatores que influenciam positivamente ou
negativamente essa mesma capacidade. Deste conjunto de critérios, surgiram sete clusters, que
se assumem como as areas mais importantes a ter em conta neste problema de decisao, sendo
assim consideradas, neste estudo, os pilares da capacidade de resiliéncia das PMEs. Ainda nesta
fase, foram considerados, pelos especialistas, os critérios mais importantes dentro de cada
cluster. Com base nos inputs obtidos na fase de estruturagdo, iniciou-se a fase de avaliagdo com
a aplicacdo da metodologia ISM, que foi descrita em detalhe no ponto anterior. O primeiro

modelo em anélise serd o ISM da analise inter-c/uster, apresentado na Figura §.

Recursos Humanos Governance |, | Processos de Gestdao || Estratégia Cultura Fatores Externos Inovagao
(C1) (C2) M (C3) M (C4) (C5) (C6) (C7)

Figura 8: ISM da Analise Inter-Cluster

Como ¢ possivel observar na Figura 8, todos os clusters ficaram no mesmo nivel, devido
a existéncia de multiplas relagdes de causa-efeito entre os varios clusters. Isto € comprovado
pela anédlise MICMAC, em que todos os clusters foram classificados como Linkage Variable
(consultar Figura C1 do Apéndice C). A principal conclusdo que pode ser retirada deste modelo
¢ que existe uma forte relag@o entre todas as dreas e que impactam a capacidade de resiliéncia
das PMEs. Ou seja, uma alteracdo significativa numa destas areas, quer seja através da
implementa¢ao de uma medida ou pelo acontecimento de um evento disruptivo, ird ter um
impacto direto ou indireto em cada uma das restantes areas. Sera assim de extrema importancia
para os gestores da PMEs avaliar, previamente, todas as possiveis consequéncias que uma
decisdo possa ter, ndo s6 sobre area diretamente afetada por esta, mas também sobre todas as
areas relevantes para a capacidade de resiliéncia da empresa. Segue-se a analise do primeiro

cluster (i.e., Recursos Humanos), apresentado na Figura 9.
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Retencgdo de talento Valorizagdo dos Recursos Humanos Implementagdo do plano de sucessao
(SC10) (SC12) (SC14)

T~ | —_

Implementar processos de avaliagao
de Recursos Humanos
(SC18)

|

Formagdo continua,
desenvolvimento de carreiras
(SC23)

Figura 9: ISM do Cluster Recursos Humanos

Ao analisar a Figura 9, podemos observar trés niveis distintos. Mais uma vez, a analise
MICMAC (consultar Figura C2 do Apéndice C) indica-nos que todos os critérios estdo
classificados como Linkage Variable, devido as multiplas relagdes de causa-efeito entre as
medidas em andlise. O SC23 encontra-se no nivel inferior do modelo devido ao seu elevado
Driving Power, algo que pode indicar que a implementagdo desta medida podera criar sinergias
positivas para a implementacdo das restantes iniciativas presentes no modelo. No segundo
nivel, encontra-se o SC18 que, na mesma ldgica, devera ser a segunda iniciativa a ser
implementada. Por fim, ¢ possivel observar que as restantes iniciativas se encontram no nivel
superior do modelo.

Em suma, ¢ possivel concluir que, apesar da enorme dependéncia e influéncia entre
todas as medidas, os gestores das PMEs deverao comegar, em primeiro lugar, por implementar
medidas relacionadas com a formagdo continua e desenvolvimento de carreiras dos seus
quadros ja que estas podem influenciar positivamente todas as outras. Também a iniciativa de
implementar processos de avaliagdo de Recursos Humanos se destaca como prioridade, pois
acaba por influenciar diretamente a retengdo de talento que, por sua vez, ira influenciar
diretamente a valorizacdo dos Recursos Humanos e a implementa¢do do plano de sucessao,
permitindo assim o aproveitamento de sinergias entre estas iniciativas. Na Figura 10, encontra-

se 0 ISM do segundo cluster (i.e., Governance), que sera analisado de seguida.

Diversificagdo da estrutura Preparagdo de geragoes (para Criar modelo de Ter conselheiros Integrar as associagoes
de capital préprio suceder e deixar-se suceder) [—>» governance claro [+—¥ externos do setor
(SC35) (SC22) (SC34) (SC33) (SC37)

Figura 10: ISM do Cluster Governance
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Neste modelo, todas a iniciativas ficaram no mesmo nivel. No entanto, a analise
MICMAC realizada (consultar Figura C3 do Apéndice C) indica-nos que o SC35 e SC37 estao
classificadas como Autonomous Variables, evidenciando assim que ambas as iniciativas nao
tém qualquer relagdo com todas as outras presentes neste ISM. J4 as trés iniciativas presentes
na parte mais central do modelo apresentam um elevado grau de influéncia e dependéncia entre
elas, sendo consequentemente classificadas como Linkage Variables. E possivel concluir que,
apesar de serem igualmente importantes, a diversificacdo da estrutura de capital proprio e a
integracdo das associagdes do setor na vida da empresa sdo iniciativas que nao tém influéncia
ou s3o influenciadas por qualquer uma das outras presentes no modelo, ndo existindo assim
quaisquer sinergias na implementagdo das mesmas. No sentido oposto, encontram-se a outras
trés iniciativas, que estdo intimamente ligadas, sugerindo assim que a implementagao de
qualquer uma destas ird criar sinergias que poderao ser aproveitadas pela gestao das PMEs para
a implementacdo das outras duas. Segue-se a andlise do cluster Processos de Gestdo, que se

encontra representado na Figura 11.

Nivel de custos fixos
Vs custos variaveis
(SC40)
1 \
Adaptabilidade da Aumento da flexibilidade Processos de supply chain
capacidade instalada > da estrutura > robustos
(SC52) (SC9) (SC39)

\ 3
Gestao profissional
(SC47)

Figura 11: ISM do Cluster Processos de Gestio

E possivel observar que o modelo apresenta trés niveis. Na sua base, encontra-se o SC47
que, através da analise MICMAC (consultar Figura C4 do Apéndice C), ¢ classificado como
Independent Variable. Quer isto dizer que este critério tem influéncia direta sobre todos os
outros, nao se verificando o mesmo no sentido inverso, na medida em que nenhum dos outros
critérios tem influéncia sobre o mesmo. Em situacao oposta, temos o SC40, que ¢ um fator cujo
impacto na capacidade de resiliéncia das PMEs ¢ considerado negativo pelos especialistas,
sendo assim devidamente assinalado com um sinal negativo no ISM. Este fator encontra-se no
nivel superior do modelo e ¢ classificado como Dependent Variable, ja que ¢ influenciado por

todos os outros critérios, mas ndo mostra poder para exercer influéncia sobre qualquer um deles.
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Por fim, os trés critérios presentes no nivel intermédio do modelo: (1) sdo diretamente
influenciados pelo SC47; (2) tém influéncia direta ou indireta sobre o SC40; e (3) todos foram
classificados como Linkage Variables, algo que evidencia uma forte ligacao entre eles.

ApoOs esta analise, podemos concluir que a medida prioritaria entre as demais ¢ a
existéncia de uma gestao profissional. O modelo indica que o gestor de uma PME deverd, em
primeiro lugar, adotar este tipo de gestdo ja que esta iniciativa terd impacto direto sobre todas
as outras que possam ser implementadas a posteriori. O modelo também demonstra que a
implementagao de qualquer uma das trés iniciativas presentes no nivel intermédio criara
sinergias que podem ser aproveitadas para a implementacao das outras duas. Por fim, ¢ também
importante destacar que o nivel de custos fixos vs. varidveis (SC40), que se apresenta como
uma ameaca a capacidade de resiliéncia das PMEs, pode ser minimizada pela implementagao
das medidas referidas anteriormente ja que este fator € influenciado direta ou indiretamente por

todas elas. De seguida, ¢ analisado o cluster Estratégia, que se apresenta na Figura 12.

Robustez Financeira

(SCe65)
3
] InFernaglonallzaqao i Diversificagiio dos clientes Criar métricas de avaliagép
(diversificagao dos mercados) (sca1) de desempenho de negécio
(SC62) - (SC74)

Diversificagdo dos produtos
e servigos oferecidos
(SC80)

Figura 12: ISM do Cluster Estratégia

N

A semelhanca do cluster anterior, podemos observar trés niveis distintos. Na base do
modelo, encontra-se o SC80 que, segundo a andlise MICMAC (consultar Figura C5 do
Apéndice C), ¢ classificado como Independent Variable, devido ao seu elevado poder para
influenciar outros critérios e que, a0 mesmo tempo, nao ¢ influenciado por nenhum deles. No
sentido oposto, encontra-se o SC65, que ¢ diretamente influenciado por todas as variaveis
presentes no modelo, mas sem poder para influenciar qualquer uma destas. No nivel intermédio,
o SC74 assume-se como uma Autonomous Variable, devido ao seu reduzido Driving e

Dependence Power. Ao analisar este ISM, € possivel concluir que a diversificagao se apresenta
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como uma estratégia vital para aumentar a capacidade de resiliéncia nas PMEs ja que se
encontra presente, ainda que em contextos diferentes, em trés das cinco iniciativas consideradas
como as mais importantes dentro deste cluster. O fator robustez financeira (SC65), ainda que
extremamente importante, acaba por ser uma consequéncia de todas as outras iniciativas
presentes no modelo, indicando assim que um gestor de uma PME poder4 aumentar a robustez
financeira da sua empresa ao implementar as outras iniciativas. O modelo sugere também que
o gestor de uma PME devera dar prioridade a diversificagao de produtos e servigos oferecidos
(SC80), dado que a implementagdo desta iniciativa ird criar sinergias que irdo aumentar as
probabilidades de sucesso das outras iniciativas relacionadas com a diversificagdo. Por fim, ¢
importante referir que a criacdo de métricas de avaliacdo do desempenho de negdcio (SC74),
ainda que esteja mais afastada das estratégias mencionadas anteriormente, acaba por ser uma
iniciativa de extrema importancia ja que influencia diretamente a estratégia de uma empresa.

Segue-se a analise do cluster Cultura Empresarial, que se encontra representado na Figura 13.

Manter espirito de Start Up Empoderamento das equipas |, | Culturaempreendedora | | Adaptabilidade
(Sc101) (SC82) i (SC106) 1 (SC108)
Lideranga
(SC112)

Figura 13: ISM do Cluster Cultura Empresarial

Este ISM tem apenas dois niveis, sendo que, na sua base, encontramos o SC112, que ¢
considerado uma Independent Variable pela analise MICMAC (consultar Figura C6 do
Apéndice C). Assim, este critério demostra uma elevada capacidade para influenciar os restantes
fatores presentes no modelo, mas ndo sendo influenciado por nenhum deles. Todos os outros
critérios encontram-se no mesmo nivel e sdo considerados Linkage Variables devido ao facto
de existirem multiplas relagdes de causa-efeito entre estes. Apos analise deste ISM, € possivel
concluir que, apesar da importancia de todos estes critérios, a lideranga assume o papel de
destaque ja que tem o poder de influenciar todos os outros fatores ou iniciativas. Assim, o
modelo sugere que o tipo de lideranga exercida por parte do gestor de uma PME iré ditar o tipo
de cultura existente na empresa e que, consequentemente, tera um impacto direto na capacidade
de resiliéncia da PME. Este modelo sugere também que a implementagdo de qualquer uma das

iniciativas presentes no primeiro nivel ird criar sinergias que poderdo ser aproveitadas pela
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gestdo das PMEs para a implementacao das restantes. Segue-se a andalise do cluster Fatores

Externos, cuja representacdo ¢ possivel observar na Figura 14.

- Excesso de burocracias
Acesso a crédito N ° legais
(SC122) (SC115)

/

Q Esforgo fiscal
(SC118)

4

Carga administrativa
> ° imposta pelo Estado
(SC114)

° Medidas regulatorias
(SC124)

Figura 14: ISM do Cluster Fatores Externos

Este cluster destaca-se pela quantidade de critérios com impacto negativo, dado que,
dos cinco considerados mais importantes, quatro encontram-se nesta condi¢ao. Através da
analise MICMAC (consultar Figura C7 do Apéndice C), podemos constatar que os critérios
presentes na base do modelo sdo considerados Independent Variables, no sentido em que o
SC124 apenas ¢ influenciado pelo SC114, verificando-se 0 mesmo no sentido inverso. Ao
mesmo tempo, ambos influenciam direta ou indiretamente todos os outros critérios.

Ao analisar este modelo, ¢ possivel concluir que: (1) os fatores externos, na sua
generalidade, sdo considerados ameacas a capacidade de resiliéncia das PMEs; (2) o Estado,
que em teoria deveria ser considerado um parceiro das empresas, ¢ também ele proprio visto
como uma ameaga; (3) o acesso a crédito, que ¢ vital para a sobrevivéncia das PMEs, ¢
altamente condicionado pelas medidas regulatérias impostas pelos varios agentes econémicos,
pela carga administrativa imposta pelo Estado e pelo esforco fiscal exigido as empresas.

E importante realgar que, embora ndo exista nenhuma iniciativa sugerida neste cluster,
o painel de especialistas considerou de extrema importancia apontar estes fatores, pelo que o
gestor de uma PME deverd estar consciente das dificuldades e desafios que os mesmos podem
trazer para a gestdo da empresa e do impacto que podem causar na sua capacidade de resiliéncia.

Por fim, segue-se a andlise do cluster Inovagdo, cuja representagao pode ser observada na

Figura 15.
43



Aumento da autonomia energética
Modernizagdo dos

Investimento em R&D Transigdo energética d d com a instalag{a’o de. m_eios
(SC68) (sC87) = p'°°ess‘;§c§3';"° ugdo —» de produgio prépria

\ \ / / -

Demasiados produtos no fim
do ciclo de vida
(Sc8s)

Figura 15: ISM do Cluster Inovagao

O ISM deste cluster tem dois niveis, sendo a sua base constituida por apenas um critério
(SC85) cujo impacto na capacidade de resiliéncia das PMEs ¢ considerado negativo. Segundo
a analise MICMAC (consultar Figura C8 do Apéndice C), todos os critérios sao considerados
Linkage Variables, algo que evidencia a forte ligacdo existente entre os mesmos, bem como a
existéncia de multiplas relagdes de causa-efeito.

Dos cinco critérios eleitos como mais importantes pelo grupo de especialistas,
observamos que dois deles estdao relacionados com a transi¢ao energética, algo que pode ser o
reflexo da crescente preocupacdo com o tema da energia a que todos assistimos atualmente. O
modelo sugere que a existéncia de demasiados produtos no fim do ciclo de vida representa uma
ameaca para a resiliéncia das PMEs, dado que pode obrigar a um grande investimento em R&D
(numa perspetiva reativa) e/ou na modernizagdo dos seus processos produtivos. Por outro lado,
e apesar da conclusdo anterior ter atribuido uma conotacao negativa a obrigagdo de investir em
R&D (quando ela acontece de forma reativa), o modelo sugere que esse investimento, aplicado
de uma forma planeada e constante (i.e., de forma pro-ativa), pode minimizar a ameacga de ter
demasiados produtos em fim de ciclo de vida, algo que, consequentemente, contribuira para o
aumento da capacidade de resiliéncia das PMEs. Também ¢ possivel concluir que, devido a
forte ligacdo existente entre as iniciativas presentes no primeiro nivel do modelo, a
implementa¢ao de qualquer uma destas iniciativas podera gerar sinergias que poderdo ser
aproveitadas pela gestdo das PMEs para a implementagao das restantes.

Finalizada a fase de avaliagdo deste problema de decisdo, iremos agora entrar na fase de
elaboracdo de recomendagdes. No ponto seguinte, serd apresentada a sessdo de consolidacao de
resultados, bem como o modelo final, que ira reunir o conjunto de recomendagdes e iniciativas
que podem ser postas em pratica pelos gestores de PMEs de modo a aumentarem a capacidade

de resiliéncia das suas empresas.
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4.4. Consolidaciao do Estudo e Formulaciao de Recomendacdes

Com o intuito de consolidar/validar os resultados apurados no presente estudo, realizou-se uma
sessdo de consolidagdo com um especialista que ocupa o cargo de Head of Digital
Transformation & Finance numa reconhecida PME nacional. Importa salientar que esta pessoa
ndo teve qualquer tipo de participacdo em qualquer outra fase deste estudo, algo que a torna
num elemento isento e neutro para avaliar os resultados obtidos.

A sessdo decorreu também em formato virtual, através da plataforma Zoom, e teve a
duracdo aproximada de 1 hora e 30 minutos. Dividiu-se em cinco etapas: (1) enquadramento
geral do problema de decisdo; (2) apresentacdo das metodologias utilizadas; (3) apresentagao
da aplicag¢do empirica; (4) analise de resultados; e (5) avaliacao global e sugestdes de melhoria

por parte do especialista. A Figura 16 ilustra alguns momentos da sessdo de consolidacao.

£

1. Resiliéncia em PMEs

@ Capacidade
’ de resiliéncia
das PMEs
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ESTRUTURACAO

Mapeamento
Cognitivo

Figura 16: Momentos da Sessdo de Consolidacio

E importante salientar que, durante a sessdo, foi partilhado com o especialista 0 mapa
cognitivo desenvolvido pelo grupo. Apds uma breve andlise, o especialista afirmou que o mapa
“estava bem desenvolvido, com as dreas bem identificadas e bastante completo”. Na fase final
da etapa de andlise de resultados, foi apresentado o modelo final, que compila todos os modelos
apresentados anteriormente numa Unica representacdo visual e que, na pratica, se traduz numa
ferramenta que pode ser utilizada pelos gestores das PMEs de modo a guiarem e planearem as

suas acdes com vista a aumentar a capacidade de resiliéncias das suas empresas (cf. Figura 17).
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Figura 17: Modelo de Iniciativas Potenciadores de Resiliéncia em PMEs
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Na fase final da sess@o, foram colocadas varias questdes ao especialista com o objetivo
de perceber se este: (1) considerava adequada a metodologia utilizada; (2) concordava com os
resultados alcangados; (3) considerava que o modelo teria aplicacdao pratica numa PME; e (4)
identificava alguma sugestao de melhoria.

O especialista comegou por abordar a questdo da metodologia e das técnicas utilizadas,
afirmando que estas, desde a fase de estruturacdo até a fase de avaliagdo, lhe “parecem
perfeitas” (nas palavras do especialista) para abordar o problema em estudo, reconhecendo a
sua capacidade de incorporar e modelar a elevada subjetividade associada a este tema. Contudo,
o especialista considera que seria benéfico incluir o painel de especialistas na fase de elaboracao
de recomendagdes de modo a permitir uma revisdo e afinacdo dos resultados apurados. No
seguimento desse comentario, afirmou que, embora concorde com a generalidade dos
resultados apresentados, alguns destes poderiam ser afinados de modo a enriquecer o modelo
com outras iniciativas que consideraria importantes para a grande maioria das PMEs nacionais.
Reconheceu também que a vasta amplitude do tema da resiliéncia em PMEs, na medida em
que, consoante a sua dimensao ou setor de atividade, cada PME enfrenta desafios e realidades
diferentes, algo que tornara bastante complicado o desenvolvimento de um modelo transversal
e aplicavel a grande maioria das empresas.

Para superar esta limitagdo, o especialista apresentou duas sugestdes de melhoria: (1)
transitar para o modelo final um niimero mais elevado de critérios, minimizando assim algumas
as lacunas que possam existir nos varios modelos; e (2) focar o estudo em apenas um setor de
atividade, reunindo apenas especialistas com experiéncia nesse setor. O especialista reconhece
que, embora o modelo perdesse aplicabilidade para a maioria das PMEs, este apresentaria
iniciativas pertinentes, adequadas e ajustadas a realidade das PMEs que se encontrariam a
laborar nesse setor de atividade especifico.

Em relacdo a aplicabilidade pratica do modelo desenvolvido numa PME, o especialista
considera que, incorporando as sugestdes por ele apresentadas, o modelo seria “um bom mapa
e que pode dar um plano de a¢do concreto” (nas palavras do especialista) para a gestdo das
PMEs. Em jeito de conclusdo, o especialista afirmou que considera o modelo globalmente
adequado, mas que necessitaria de alguns ajustes de modo a ser aplicavel a grande maioria das

PMEs nacionais.
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SINOPSE DO CAPITULO 4

Este Capitulo 4 abordou a componente empirica do estudo, descrevendo a execugdo das trés
fases da abordagem MCDA: (1) fase de estruturacdo; (2) fase de avaliacdo; e (3) fase de
elaboracao de recomendacdes. Previamente ao inicio da primeira fase, foi constituido um painel
de especialistas que reunissem elevados conhecimentos e experiéncia sobre o problema de
decisdo em que se centra a presente dissertagdo. Para iniciar a fase de estruturagdo, este painel
reuniu-se para uma primeira sessao de trabalho, que decorreu em formato remoto. Esta sessdao
dividiu-se em trés etapas: (1) identificagdo de iniciativas potenciadoras de resiliéncia em PMEs,
bem como fatores que impactem essa mesma capacidade; (2) alocacdo das iniciativas/fatores a
diversas areas de interesse (i.e., clusters); e (3) hierarquizacao dos critérios previamente
identificados por nivel de importancia. Finalizada esta sessdo, foi possivel identificar 128
critérios que foram distribuidos por sete clusters: (1) Recursos Humanos; (2) Governance; (3)
Processos de Gestao; (4) Estratégia; (5) Cultura Empresarial; (6) Fatores Externos; e (7)
Inovagao. Tendo por base a informacao recolhida ao longo da primeira sessao de trabalho, foi
possivel elaborar um mapa cognitivo de grupo. Concluida a fase de estruturagdo, iniciou-se a
fase de avaliagdo. Para tal, o mesmo grupo de especialistas reuniu-se novamente, no mesmo
formato, para uma segunda sessao de trabalho onde lhes foi solicitado que, através da utilizagao
da técnica multivoting, elegessem os critérios que consideravam mais importantes dentro de
cada cluster, para que, posteriormente, fossem avaliados em matrizes distintas. Na ultima fase
desta segunda sessao de trabalho, iniciou-se o primeiro passo da metodologia ISM, que consiste
na identificagdo das relacdes de causalidade entre as variaveis. Para tal, foi solicitado ao grupo
de especialistas que, a partir das matrizes previamente construidas, classificassem o tipo de
relacdo consideram existir entre as diversas variaveis, com base numa escala previamente
definida. Seguiu-se a aplicagdo dos restantes passos da ISM. Por fim, na fase de elaboragao de
recomendacgdes, foi desenvolvido o ISM final que podera ser utilizado pelos gestores das PMEs
como um mapa para a implementagdo das varias iniciativas, dado que contém um plano de agao
concreto para cada area de interesse deste problema de decisdo. Com o objetivo de consolidar
e validar os resultados apurados e testar a aplicabilidade do modelo final, foi realizada uma
sessdo de consolidagdo com um especialista isento a todo o processo, onde foi apresentada a
metodologia utilizada e os resultados alcangados. No préximo capitulo serdo apresentados os

principais resultados apurados, limita¢des identificadas e conclusdes da presente dissertagao.
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CAPITULO 5
CONCLUSAO GERAL

51 Resultados e Limitacoes da Aplicacido

constante evolucao tecnologica a que temos assistido nas ultimas décadas tornou o

mundo numa verdadeira aldeia global. As grandes distidncias entre paises que

anteriormente desencorajavam a internacionalizacdo das empresas, sdo hoje cada

vez mais curtas. Este fenomeno, que aparentemente se apresenta como uma
oportunidade, traz um grande desafio para a esmagadora maioria da PMEs, ja que o contexto
onde atuam pode alterar-se de um dia para o outro sem que estas estejam preparadas para
enfrentar tal mudanca do status quo. Se, por um lado, é possivel prever com alguma certeza e
exatidao algumas altera¢des provocadas pela evolugdo tecnoldgica, por outro lado, ¢ impossivel
antecipar a ocorréncia de certos eventos de elevada magnitude que podem trazer consequéncias
catastroficas para a vida das empresas. Isto ¢ valido especialmente para as PMEs que, de uma
forma geral, estdo menos preparadas e tém acesso mais limitado a recursos para enfrentar este
tipo de acontecimentos quando comparadas com as grandes empresas. Foi com o objetivo de
aumentar a capacidade de resiliéncia das PMEs e, consequentemente, aumentar a sua
capacidade para fazer face a estas ameagas que o presente estudo teve como principal foco o
desenvolvimento de uma ferramenta prdtica e dinamica que, estruturando e hierarquizando
um conjunto de iniciativas-chave capazes de potenciar a resiliéncia das PMEs, fosse
facilmente implementavel pelos gestores das PMEs.

A presente dissertacdo foi organizada em cinco capitulos, nomeadamente: (1)
Introdugdo Geral, onde se comegou por enquadrar o tema central deste estudo, estabelecer os
objetivos e estrutura do mesmo e elencar os principais resultados esperados; (2) Revisdo da
Literatura, onde se procurou rever os conceitos base e os fundamentos para a andlise da
resiliéncia em PMEs, passando também pela revisao estudos anteriores de modo a identificar
as limitagdes recorrentes associadas a este tema; (3) Enquadramento Metodologico, onde
procurou apresentar a abordagem MCDA, bem como as metodologias utilizadas neste estudo e
0s potenciais contributos que poderiam surgir da aplicagdo destas; (4) Implementa¢do e Analise
de Resultados, onde se apresenta a componente empirica da presente dissertacdo descrevendo

a aplicacdo pratica das metodologias, passando depois pela andlise e consolidacdo dos
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resultados obtidos; e (5) o presente capitulo, Conclusdo Geral, onde serdo apresentados os
resultados e as limitacdes do presente estudo, os principais contributos que estes poderdo gerar
para a gestao das PMEs e algumas pistas sobre a dire¢do para uma possivel investigacao futura
neste tema.

Em primeiro lugar, ¢ importante destacar o resultado obtido na fase de estruturacao do
problema e que permitiu identificar as sete areas-chave para a capacidade de resiliéncia das
PMEs: (1) Recursos Humanos; (2) Governance; (3) Processos de Gestdo; (4) Estratégia; (5)
Cultura Empresarial; (6) Fatores Externos; e (7) Inova¢do. Ao analisar as relagdes entre estes
clusters, concluimos que estes estdo intimamente ligados, sugerindo assim que uma ac¢do ou
alteracdo numa destas areas ira muito provavelmente desencadear rea¢cdes em todas as restantes.
Assim sendo, sera extremamente importante avaliar previamente as possiveis consequéncias
que uma alteracao de maior impacto possa causar, nao sé na area em questao, mas sim em todas
as areas relevantes na vida das PMEs.

Da analise isolada de cada modelo surgiram também algumas conclusdes que serdo
agora apresentadas: (1) no cluster Recursos Humanos, os gestores das PME deverao priorizar
as iniciativas relacionadas com o desenvolvimento de carreiras e formagdo continua, ja que
estas t€ém o poder de influenciar positivamente todas as restantes presentes no modelo; (2) no
cluster Processos de Gestdo € possivel concluir que os gestores das PMEs deverao, em primeiro
lugar, adotar uma gestao profissional devido ao seu elevado poder de influéncia que esta
iniciativa terd sobre todos os critérios presentes no modelo; (3) no cluster Estratégia, os
especialistas consideram que a diversificagdo (nos seus diferentes niveis) se assume como uma
estratégia vital para a resiliéncia das PMEs e que a robustez financeira ¢ uma condi¢do
imprescindivel para tal de modo a que todas as agdes dos gestores das PMEs deverao ter esse
fator em conta; (4) no cluster Cultura Empresarial, a lideranga assume-se como a variavel que
tem o poder para influenciar todas as outras presentes no modelo sugerindo assim que o tipo de
lideranca exercida pelo gestor de uma PME ir4 ditar o tipo de cultura existente na empresa,
impactando diretamente a capacidade de resiliéncia da mesma; (5) os Fatores Externos sao
maioritariamente vistos como ameagas, com os especialistas a apontarem as obrigacdes
impostas pelo Estado, nomeadamente ao nivel das medidas regulatorias existentes, o excesso
de burocracia e carga administrativa e o esforco fiscal exigido as empresas como principais; e
(6) no cluster Inovagdo, com os especialistas a considerarem o risco da empresa se deixar cair
numa situagdo onde tenha grande parte dos seus produtos no fim de ciclo de vida como principal

ameaca. Este risco que pode ser minimizado pelo investimento planeado e constante em R&D.
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Nao obstante o facto deste estudo ter gerado algumas conclusdes interessantes, ¢é
importante salientar as principais limitacdes das metodologias utilizadas, nomeadamente: (1)
os modelos desenvolvidos no presente estudo estdo condicionados pelo conhecimento, valores
e experiéncia profissional dos elementos que constituiram o painel de especialistas; (2) a
constitui¢do do painel de especialistas, que ¢ um ponto vital na utilizacdo destas metodologias,
¢ um exercicio de elevada dificuldade, motivada ndo sé pela elevada exigéncia nos critérios de
sele¢dao definidos, mas também pelo obstaculo da incompatibilizacdo de agendas para definir
as datas das sessOes de trabalho; e (3) a vasta amplitude do problema de decisdo e a grande
diferenca entre as realidades vividas pelas PMEs de diferentes dimensdes e setores de atividade
fazem com que o modelo final desenvolvido ndo seja 100% relevante para todas as empresas
pelo facto de nele constarem iniciativas que nao sejam prioritarias para determinado setor de
atividade ou, por outro lado, a auséncia de outra que seja mais relevante em determinado
contexto. No ponto seguinte serdo apresentados os principais contributos que o presente estudo

podera trazer para a gestao empresarial das PMEs.

5.2 Sintese dos Principais Contributos para a Gestiao Empresarial de PMEs

As PMEs representam a esmagadora maioria do tecido empresarial nacional e europeu,
contribuindo com mais de metade de todos os postos de trabalho existentes nestes territorios.
E, portanto, de extrema importincia tornar estas empresas mais resilientes e capazes de
enfrentar as ameacgas a que estas sao constantemente sujeitas. Foi sempre com este objetivo em
mente que a presente dissertagdo foi desenvolvida, sendo agora possivel destacar os principais
contributos para a gestdo das PME:s.

Em primeiro lugar, o modelo final desenvolvido, que se materializa num mapa que
compila uma série de iniciativas com vista a aumentar a capacidade de resiliéncia das PMEs,
contendo nele um plano de acdo concreto, com prioridades bem definidas e oportunidades de
possiveis sinergias identificadas. Este modelo podera ser utilizado na pratica pelos gestores das
PMEs como uma ferramenta que auxilie a planear, estruturar e implementar um plano de agao
e cujo objetivo consista no aumento da capacidade de resiliéncias das suas empresas. Em
segundo lugar, o mapa cognitivo que foi desenvolvido na fase de estruturagdo deste problema
de decisdao que podera ser utilizado para: (1) consulta por parte dos gestores das PMEs, dado

que contém nele um leque de iniciativas e fatores muito mais abrangente, nos quais possam
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estar representadas iniciativas mais pertinentes e/ou prioritarias para a realidade concreta das
suas empresas; € (2) ponto de partida para uma possivel futura investigagdo, pois contém uma
grande quantidade de informagao, devidamente organizada e estruturada. Por fim, as varias
matrizes ¢ modelos desenvolvidos poderdo ser utilizados pelos gestores das PMEs, de forma
individual e consoante as suas necessidades especificas, ja que contém informagao importante
sobre como as diversas iniciativas/fatores se relacionam entre si. No ponto seguinte serdo

apresentadas algumas pistas para investigacao futura.

5.3  Perspetivas de Investigacio Futura

O conjunto de metodologias utilizado na presente dissertacdo permitiu alcangar resultados
interessantes no ambito do desenvolvimento da capacidade de resiliéncia nas PMEs. Contudo,
reconhecem-se algumas limitagdes da aplicagdo das mesmas, pelo que, numa investigacao
futura, seria interessante: (1) repetir o mesmo conjunto de metodologias utilizadas neste estudo
mas com um painel de decisores diferente de modo a avaliar até que ponto a subjetividade
associada a estas abordagens teria impacto nos resultados finais alcancados; (2) na aplicacao da
ISM, fazer transitar para os modelos finais uma maior quantidade de critérios de modo a tornar
os modelos mais ricos e completos, avaliando em que medida o consequente aumento da
complexidade dos mesmos prejudicaria a sua leitura por parte dos gestores das PMEs; e (3)
utilizando este mesmo conjunto de metodologias, focar o estudo em apenas um setor de
atividade, tendo isso em conta logo desde o momento da constituicdo do painel de especialistas,
pois acredita-se que os modelos desenvolvidos seriam mais adequados e ajustados a realidade
das PMEs daquele setor em concreto, tendo portanto uma maior aplicabilidade pratica.

Apesar dos resultados e conclusdes alcangadas com este trabalho de investigagao serem
interessantes e encorajadores, € possivel afirmar com grande certeza que existe ainda um longo
caminho a percorrer na investigacao da capacidade de resiliéncia em PMEs. A importancia que
estas tém na nossa sociedade ¢ inegavel e, mesmo assim, € frequente ouvirmos, nos meios de
comunicagao social, que certo evento ira fazer com que » PMEs tenham que fechar portas. E
uma coisa ¢ certa: ndo sabemos nem quando nem o que ird acontecer, mas a historia mostra-
nos que, mais cedo ou mais tarde, eventualmente acontecera outro black swan event. E quando
acontecer, as PMEs terdo de estar preparadas e ter a sua capacidade de resiliéncia no maximo

para que consigam sobreviver e prosperar em tempos de maior exigéncia e adversidade.
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Apéndice A — Passo 3 da ISM: Final Reachability Matrix (FRM)

Matriz RM Inter-Cluster Anilise de Transitividade C1
c1 c2 c3 ca cs 6 c7 [[a [ @ [ a | aa | o [ & [ a |
c1 1 0 1 0 1 0 1 a [ 12 [ o [ 1 | o | 1 [ o [ 1]
c 1 1 1 1 1 0 1
a3 1 0 1 0 1 0 1 &) 1 0 1 0 1 0 1
ca 1 1 1 1 1 1 1 s 1 1 1 1 1 0 1
cs 1 1 1 1 1 0 1 7 1 0 1 0 1 1 1
cs 1 1 1 1 1 1 1
[ 1 0 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Anilise de Transitividade C2 Anilise de Transitividade C3
[a [ o [ a | aa [ & [ & | a | [a [ o [ a | aa | o [ & [ a |
2 [ 1 [ a1 |1 |1 | o | 1] s [ 2 [ o [ x| o | 1 | o [ 1]
ca 1 0 1 0 1 0 1 c1 1 0 1 0 1 0 1
c 1 0 1 0 1 0 1 s 1 1 1 1 1 0 1
ca 1 1 1 1 1 1 1 [ 1 0 1 0 1 1 1
cs 1 1 1 1 1 0 1
[ 1 0 1 0 1 1 1 c3 1 1 1 1 1 1 1
) 1 1 1 1 1 1* 1
Anglise de Transitividade C5 Anilise de Transitividade C7
[a [ o [ a [ aa [ o [ e | ca | [a [ @ | @ [ aa [ o [ & | a |
s [ 1 [ 2 [ 2 T 1 T ] o | ] o [ 1r [ o [ 1 [ o |11 [T
ca 1 0 1 0 1 0 1 c1 1 0 1 0 1 0 1
) 1 1 1 1 1 0 1 c3 1 0 1 0 1 0 1
c3 1 0 1 0 1 0 1 cs 1 1 1 1 1 0 1
ca 1 1 1 1 1 1 1 <6 1 1 1 1 1 1 1
[ 1 0 1 0 1 1 1
[ 1 1 1 1 1 1 1
cs 1 1 1 1 1 1 1

Matriz RM Inter-Cluster

Cc1 c2 c3 ca Cc5 C6 c7
C1 1 1* 1 1* 1 1* 1
c2 1 1 1 1 1 1* 1
c3 1 1* 1 1* 1 1* 1
c4 1 1 1 1 1 1 1
C5 1 1 1 1 1 1* 1
C6 1 1 1 1 1 1 1
c7 1 1* 1 1* 1 1 1

Figura Al: Transitivity check — Analise inter-cluster
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Matriz RM Cluster C1

Anélise de Transitividade SC10

SC10 SC23 SC12 SC14 SC18 SC10 SC23 SC12 sC14 SC18
SC10 1 0 1 1 1 SC10 1 0 1 1 1
SC23 1 1 1 1 0
SC12 1 1 1 1 1 SC12 1 1 1 1
SC14 1 1 1 1 0 SC14 1 0
SC18 1 0 0 0 1 SC18 1 0 0 0 1
SC10 1 1* 1 1 1
Anilise de Transitividade SC23 Anélise de Transitividade SC14
SC10 SC23 SC12 SC14 SC18 SC10 SC23 SC12 SC14 SC18
SC23 1 1 1 1 0 SC14 1 1 1 1 0
SC10 1 0 1 1 1 SC10 1 0 1 1 1
SC12 1 1 1 1 SC23 1 1 1 0
SC14 1 1 1 1 0 SC12 1 1 1 1 1
SC23 1 1 1 1 1* SC14 1 1 1 1 1*
Anilise de Transitividade SC18 Matriz FRM Cluster C1
SC10 SC23 SC12 SC14 SC18 SC10 SC23 SC12 SC14 SC18
| SC18 1 0 0 0 1 SC10 1 1* 1 1 1
SC23 1 1 1 1 1*
[ s [ 1 0 1 1 1 sc12 1 1 1 1 1
SC14 1 1 1 1 1*
[ sas [ 1 0 1 1 1 scis 1 0 1* 1* 1
Figura A2: Transitivity check — Analise C1
Matriz RM Cluster C2 Anélise de Transitividade SC22
5C22 SC34 SC35 SC37 SC33 SC22 SC34 SC35 SC37 SC33
sC22 1 1 0 0 0 | SC22 1 1 0 0 0
SC34 1 1 0 0 1
sc3s 0 0 1 0 0 [ saa | 1 1 0 0 1
SC37 0 0 0 1 0
sc33 1 1 0 0 1 [ sz T 1 1 0 0 1*
Anilise de Transitividade SC34 Anélise de Transitividade SC35
5C22 SC34 SC35 SC37 SC33 SC22 SC34 SC35 SC37 SC33
sc3a 1 1 0 0 1 [ scas 0 0 1 0 0
SC22 1 1 0 0 0 | SC35 0 0 1 0 0
SC33 1 1 0 0
SC34 1 1 0 0 1
Anilise de Transitividade SC37 Anélise de Transitividade SC33
5C22 SC34 SC35 SC37 SC33 SC22 SC34 SC35 SC37 SC33
| SC37 0 0 0 1 0 SC33 1 1 0 0 1
| SC37 0 0 0 1 0 SC22 1 1 0 0 0
SC34 1 1 0 0 1
SC33 1 1 0 0 1
Matriz FRM Cluster C2
5C22 SC34 SC35 SC37 SC33
5C22 1 1 0 0 1*
SC34 1 1 0 0 1
SC35 0 0 1 0 0
SC37 0 0 0 1 0
SC33 1 1 0 0 1

Figura A3: Transitivity check — Analise C2
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Matriz RM Cluster C3

sca7 SC52 SC9 SC39 SCa0
SC47 1 1 1 1 1
SC52 0 1 1 0 1
SC9 0 1 1 1 1
SC39 0 1 1 1 0
SC40 0 0 0 0 1
Anilise de Transitividade SC9
sca7 SC52 SC9 SC39 Scao0
SC9 0 1 1 1 1
SC52 0 1 1 0 1
SC39 0 1 1 1 0
SC40 0 0 0 0 1
SC9 0 1 1 1 1
Anilise de Transitividade SC40
sca7 SC52 SC9 SC39 SC40
[ scao 0 0 0 0 1
[ scao 0 0 0 0 1
Matriz RM Cluster C4
SC65 SC62 SC80 sC74 sc81
SC65 1 0 0 0 0
SC62 1 1 0 0 1
SC80 1 1 1 0 1
sC74 1 0 0 1 0
SC81 1 1 0 0 1
Anilise de Transitividade SC62
SC65 SC62 SC80 SC74 SC81
SC62 1 1 0 0 1
SC65 1 0 0 0 0
SC81 1 1 0 0 1
SC62 1 1 0 0 1
Anélise de Transitividade SC74
SC65 SC62 SC80 SC74 sc81
[ scra 1 0 0 1 0
[ sces [ 12 | o 0 0 0
[ sea | 1 [ o 0 1 0
Matriz FRM Cluster C4
SC65 SC62 SC80 SC74 SC81
SC65 1 0 0 0 0
SC62 1 1 0 0 1
SC80 1 1 1 0 1
SC74 1 0 0 1 0
SC81 1 1 0 0 1
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Anilise de Transitividade SC52

SCa7 SC52 SC9 SC39 SC40
SC52 0 1 1 0 1
SC9 0 1 1 1 1
SC40 0 0 0 0 1
SC52 0 1 1 1* 1

Anilise de Transitividade SC39

sCa7 SC52 SC9 SC39 SC40
SC39 0 1 1 1 0
SC52 0 1 1 0 1
SC9 0 1 1 1 1
SC39 0 1 1 1 1*

Matriz FRM Cluster C3

SC47 SC52 SC9 SC39 5C40
5C47 1 1 1 1 1
SC52 0 1 1 1* 1
SC9 0 1 1 1 1
SC39 0 1 1 1 1*
SC40 0 0 0 0 1

Figura A4: Transitivity check — Analise C3

Anilise de Transitividade SC65

SC65 sC62 SC80 sc7a sc81
[ sces 1 0 0 0 0
[ sces 1 0 0 0 0

Anilise de Transitividade SC80

SC65 5C62 SC80 SC74 SC81
SC80 1 1 1 0 1
SC65 1 0 0 0 0
SC62 1 1 0 0 1
SC81 1 1 0 0 1
SC80 1 1 1 0 1

Anilise de Transitividade SC81

SC65 5C62 SC80 SC74 SC81
SC81 1 1 0 0 1
SC65 1 0 0 0 0
5C62 1 1 0 0 1
SC81 1 1 0 0 1

Figura AS5: Transitivity check — Analise C4



Matriz RM Cluster C5

sci01 | sc82 | scio6 | scio8 | sci1z
sc101 1 1 1 1 0
scs2 1 1 1 1 0
$C106 1 1 1 1 0
5C108 1 0 0 1 0
sc112 1 1 1 1 1
Anlise de Transitividade SC82
sc101 | sce2 | sc1o6 | sci08 | sci1z
scs82 1 1 1 1 0
sc101 1 1 1 1 0
5C106 1 1 1 1 0
5C108 1 0 0 1 0
scs2 1 1 1 1 0
Anlise de Transitividade SC108
sc101 | sc82 | sc106 | sci08 | sci12
[ scios 1 0 0 1 0
[scior [ 2 | 1 [ 1 [ 1 0
[scios [ 1 [ o [ = [ 1 0
Matriz RM Cluster C6
sc122 | scu1s | sci4 | sc114 | sciis
sc122 1 0 0 0 0
sc11s 0 1 0 0 0
sC124 1 1 1 1 1
sc114 0 1 1 1 1
sc118 1 0 0 0 1
Andlise de Transitividade SC115
sc122 | scu1s | scia | sciia | sciis
[ scus 0 1 0 0 0
[ scus 0 1 0 0 0
Andlise de Transitividade SC118
sc122 | scu1s | scia | sciia | sciis
[ scus 1 0 0 0 1
[saz2 [ 1 [ o [ o [ o 0
[scis [ 1 [ o [ o [ o 1

Analise de Transitividade SC101

SC101 5C82 SC106 SC108 SC112
SC101 1 1 1 1 0
SC82 1 1 1 1 0
SC106 1 1 1 1 0
SC108 1 0 0 1 0
SC101 1 1 1 1 0

Anilise de Transitividade SC106

SC101 SC82 SC106 SC108 SC112
SC106 1 1 1 1 0
SC101 1 1 1 1 0
SC82 1 1 1 1 0
SC108 1 0 0 1 0
SC106 1 1 1 1 0

Matriz FRM Cluster C5

SC101 5C82 SC106 $C108 SC112
SC101 1 1 1 1 0
SC82 1 1 1 1 0
SC106 1 1 1 1 0
5C108 1 1* 1* 1 0
SC112 1 1 1 1 1

Figura A6: Transitivity check — Analise CS

Analise de Transitividade SC122

sc122 | scu1s | sciza | sc11a | scus
[ sciz2 1 0 0 0 0
[ sciz2 1 0 0 0 0
Anidlise de Transitividade SC114
sc122 | scuis | scia [ sc1ia | sciis
sC114 0 1 1 1 1
sc11s 0 1 0 0 0
sC124 1 1 1 1 1
sc118 1 0 0 0 1
sc114 1* 1 1 1 1
Matriz FRM Cluster C6
sc122 | sci1s | scia | sc1ia | sciis
sc122 1 0 0 0 0
sc11s 0 1 0 0 0
sC124 1 1 1 1 1
sc114 1* 1 1 1 1
sc118 1 0 0 0 1

Figura A7: Transitivity check — Analise C6
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Matriz RM Cluster C7 Anilise de Transitividade SC87

5C68 scs87 sca3 sc8s sca4 sC68 sc87 sca3 sc8s scaa
SC68 1 1 1 1 1 sc87 1 1 1 0 1
sca7 1 1 1 0 1
sca3 0 1 1 0 1 5C68 1 1 1 1 1
sc8s 1 0 1 1 0 sca3 0 1 1 0 1
sca4 0 1 1 0 1 sca4 0 1 1 0 1
sca7 1 1 1 1* 1
Anilise de Transitividade SC43 Anilise de Transitividade SC85
sC68 scs7 sca3 sc85 sca4 sC68 sc87 sca3 scss scaa
[ sca3 0 1 1 0 1 [ scss 1 0 1 1 0
[ sz [ 1+ [ 2 [ 1 [ o [ 1 ] [ seee [ 1 [ 1 [ 1 [ 1 [ 1 ]
[ seaa | o [ 1 | 1 [ o [ 1 1 [ seas | o [ 1 | 12 [ o [ 1 |
[ seas | v+ [ 1 [ 12 [ o [ 1 ] [sees | 1 [ = [ 1 [ 2 T v ]
Anélise de Transitividade SC44 Matriz FRM Cluster C7
sC68 sc87 sca3 sc8s sca4 568 sc87 sca3 sc8s scaa
[ scas 0 1 1 0 1 5C68 1 1 1 1 1
sc87 1 1 1 1* 1
[ sca7 1 1 1 0 1 sca3 1* 1 1 0 1
[ sca3 0 1 1 0 1 sc8s 1 1* 1 1 1*
sca4 1* 1 1 0 1
[ scaa 1* 1 1 0 1

Figura A8: Transitivity check — Analise C7



Apéndice B — Passo 4 e 5 da ISM: Defining Reachability, Antecedent Sets

and Intersection Sets & Developing Level Partitions

Reachability Set Antecedent Set Intersection Set Level
Cl C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7 C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7 C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7 1
Cc2 C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7 C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7 C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7 1
Cc3 C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7 C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7 C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7 1
ca C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7 C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7 C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7 1
c5 C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7 C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7 C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7 1
Cc6 C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7 C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7 C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7 |
Cc7 C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7 C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7 C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7 1
Cc8 C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7 C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7 C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7 A

Figura B1: Passo 4 e 5 da ISM — Analise inter-cluster

Reachability Set Antecedent Set Intersection Set Level
SC10 10-23-12-14-18 10-23-12-14-18 10-23-12-14-18 1
sca23 10-23-12-14-18 10-23-12-14 10-23-12-14 —
SC12 10-23-12-14-18 10-23-12-14-18 10-23-12-14-18 1
SC14 10-23-12-14-18 10-23-12-14-18 10-23-12-14-18 i
SC18 10-12-14-18 10-23-12-14-18 10-12-14-18 —

Reachability Set Antecedent Set Intersection Set Level
sca23 23-18 23 23 —
SCi18 18 23-18 18 2

Reachability Set Antecedent Set Intersection Set Level
sca23 23 23 23 3

Figura B2: Passo 4 e 5 da ISM — Anailise C1

Reachability Set Antecedent Set Intersection Set Level
SC22 22-34-33 22-34-33 22-34-33 1
SC34 22-34-33 22-34-33 22-34-33 1
SC35 35 35 35 1
SC37 37 37 37 1
SC33 22-34-33 22-34-33 22-34-33 1

Figura B3: Passo 4 e 5 da ISM — Analise C2
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Reachability Set Antecedent Set Intersection Set Level
SC47 47-52-9-39-40 47 47 —
SC52 52-9-39-40 47-52-9-39 52-9-39 -—
SC9 52-9-39-40 47-52-9-39 52-9-39 —
SC39 52-9-39-40 47-52-9-39 52-9-39 —
sC40 40 47-52-9-39-40 40 1
Reachability Set Antecedent Set Intersection Set Level
SC47 47-52-9-39 47 47 e
SC52 52-9-39 47-52-9-39 52-9-39 2
SC9 52-9-39 47-52-9-39 52-9-39 2
sC39 52-9-39 47-52-9-39 52-9-39 2
Reachability Set Antecedent Set Intersection Set Level
SC47 47 47 47 3
Figura B4: Passo 4 e 5 da ISM — Analise C3
Reachability Set Antecedent Set Intersection Set Level
SC65 65 65-62-80-74-81 65 1
SC62 65-62-81 62-80-81 62-81 -
SC80 65-62-80-81 80 80 -
SC74 65-74 74 74 -
scs1 65-62-81 62-80-81 62-81 —
Reachability Set Antecedent Set Intersection Set Level
SC62 62-81 62-80-81 62-81 2
SC80 62-80-81 80 80 —
SC74 74 74 74 2
SC81 62-81 62-80-81 62-81 2
Reachability Set Antecedent Set Intersection Set Level
SC80 80 80 80 3
Figura BS: Passo 4 e 5 da ISM — Analise C4
Reachability Set Antecedent Set Intersection Set Level
SC101 101-82-106-108 101-82-106-108-112 101-82-106-108 1
SC82 101-82-106-108 101-82-106-108-112 101-82-106-108 1
SC106 101-82-106-108 101-82-106-108-112 101-82-106-108 1
SC108 101-82-106-108 101-82-106-108-112 101-82-106-108 2
SC112 101-82-106-108-112 112 112 -
Reachability Set Antecedent Set Intersection Set Level
SC112 112 112 112 2

Figura B6: Passo 4 e 5 da ISM — Analise C5




Reachability Set Antecedent Set Intersection Set Level
SC122 122 122-124-114-118 122 1
SC115 115 115-124-114 115 1
SC124 122-115-124-114-118 124-114 124-114 —
SC114 122-115-124-114-118 124-114 124-114 —
SC118 122-118 124-114-118 118 -
Reachability Set Antecedent Set Intersection Set Level
SC124 124-114-118 124-114 124-114 -
SC114 124-114-118 124-114 124-114 ---
SC118 118 124-114-118 118 2
Reachability Set Antecedent Set Intersection Set Level
SC124 124-114 124-114 124-114 3
SC114 124-114 124-114 124-114 3
Figura B7: Passo 4 e 5 da ISM — Analise C6
Reachability Set Antecedent Set Intersection Set Level
SC68 68-87-43-85-44 68-87-43-85-44 68-87-43-85-44 1
SC87 68-87-43-85-44 68-87-43-85-44 68-87-43-85-44 1
SC43 68-87-43-44 68-87-43-85-44 68-87-43-44 4
SC85 68-87-43-85-44 68-87-85 68-87-85 -
SC44 68-87-43-44 68-87-43-85-44 68-87-43-44 1
Reachability Set Antecedent Set Intersection Set Level
SC85 85 85 85 2

Figura B8: Passo 4 e 5 da ISM — Analise C7

65



Driving Power

Driving Power

66

Apéndice C — Passo 6 da ISM: Analise Matrice d’Impacts Croisés

Multiplication Appliquée a um Classement (MICMAC)

1,2,3,4,5,6,7
7 ®
6
v III
5
4
3
2
I II
1
0
0 1 2 3 4 5 6 7

Dependence Power

I - Autonomous Variables II - Dependent Variables

III - Linkage Variables

IV - Independent Variables

23 10,12,14
] ®
v III
4 18
3
2
1
I II
0
0 1 2 3 4 5
Dependence Power

I - Autonomous Variables II - Dependent Variables
III - Linkage Variables IV - Independent Variables

Dp Pw (x) | DrPw (y) Type Quadrant
Cc1 7 iz Linkage L[}
Cc2 7 7 Linkage 1l
c3 7 7 Linkage Il
c4 7 7 Linkage L[}
C5 7 T4 Linkage Ll
Ccé T 7 Linkage 1]
c7 7 7 Linkage 1l
Cc8 7 74 Linkage L}

Figura C1: Analise MICMAC inter-cluster

Dp Pw (x) | DrPw (y) Type Quadrant
SC10 5 S5 Linkage 1]
sC23 4 S5 Linkage 1]
SC12 5 5 Linkage 1]
SC14 5 5 Linkage 1l
SC18 5 4 Linkage Ll
Figura C2: Analise MICMAC C1




Driving Power

Driving Power

A5
v II1
4
22,34,33
3
2
35,37
1 @
I II
0
0 1 2 3 4 5
Dependence Power

I - Autonomous Variables II - Dependent Variables
III - Linkage Variables IV - Independent Variables

47
45 ‘
v 111
4 ®
52,9, 39
3
2
1 ® 40
I 11
0
0 1 2 3 4 5

Dependence Power

I - Autonomous Variables II - Dependent Variables
III - Linkage Variables IV - Independent Variables

Dp Pw (x) | DrPw (y) Type Quadrant
SC22 3 3 Linkage 1]
SC34 3 3 Linkage 1l
SC35 1 1 Autonomous |
SC37 1 1 Autonomous |
SC33 3 3 Linkage 1]
Figura C3: Analise MICMAC C2
Dp Pw (x) | DrPw (y) I Type Quadrant
SC47 1 5 Independent] \"
SC52 4 4 Linkage 1]
SC9 4 4 Linkage 1]
SC39 4 4 Linkage 1]
SC40 5 1 Dependent Il
Figura C4: Analise MICMAC C3
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Driving Power
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A5
1AY 111
4 @
80 81
’ ud
2o o
74 62
1 ® 65
I 11
0
0 1 2 3 4 S

Dependence Power

I - Autonomous Variables II - Dependent Variables
III - Linkage Variables IV - Independent Variables

112
45
v 11X
4 @ 101,82,106,108
3
2
1
I 1I
0
0 1 2 3 - 5
Dependence Power

I - Autonomous Variables II - Dependent Variables
III - Linkage Variables IV - Independent Variables

Dp Pw (x) | DrPw (y) Type Quadrant
SC65 5 1 Dependent 1l
SC62 3 2 Dependent Il
SC80 1 4 Independent \%
SC74 1 2 Autonomous |
SC81 3 3 Linkage Ll
Figura C5: Analise MICMAC C4
Dp Pw (x) | DrPw(y) Type Quadrant
SC101 5 4 Linkage n
SC82 5 4 Linkage n
SC106 5 4 Linkage 1l
$C108 5 4 Linkage 1l
SC112 1 5 ndependent v
Figura C6: Analise MICMAC C5




Driving Power

Driving Power

124,114

A5 L 2
v III
4
3
5 ‘l 18
115 122
1 @
I 1I
0
0 2 3 -+
Dependence Power

I - Autonomous Variables 1II - Dependent Variables
III - Linkage Variables IV - Independent Variables

68,87

I I
43,44

Dp Pw (x) | DrPw (y) Type Quadrant
SC122 4 1 Dependent Il
SC115 3 1 Dependent Il
SC124 2 5 Independent \Y
SC114 2 5 Independent \'
SC118 3 2 Dependent Il

Figura C7: Analise MICMAC Cé6

Dp Pw (x) | DrPw (y) Type Quadrant
SC68 5 5 Linkage 1]l
SC87 5 5 Linkage ]
SCc43 5 4 Linkage 1]
SC85 3 5 Linkage 1]
SC44 5 4 Linkage 1]

85
45 ‘
I‘I
4
3
2
1
| II
0
0 2 3 4 5
Dependence Power

I - Autonomous Variables II - Dependent Variables
III - Linkage Variables IV - Independent Variables

Figura C8: Anilise MICMAC C7
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