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“NAVIGATING IN THE DIGITAL SWAMP”’: AVALIACAO DA PROPENSAO DE PMES

PARA ONLINE MARKETPLACES

RESUMO

evolugdo das tecnologias digitais levou a profundas mudangas no mundo

empresarial. O e-commerce passou a fazer parte da realidade de muitas marcas,

muito devido a comodidade e a simplicidade que este modelo de negocio trouxe,

numa Era caracterizada pela falta de tempo e pelo excesso de informacéo. Entender
que as necessidades do consumidor mudaram e que, com isso, 0s padrdes de consumo ja ndo
sdo 0s mesmos, nao é facil para a generalidade das empresas, em especial para as pequenas e
médias empresas (PMESs) que, atualmente, enfrentam ainda mais desafios. Assim, torna-se
essencial procurar novos mecanismos que ndo s6 mantenham os negocios competitivos em
ambiente digital, mas que o fagam de forma sustentavel e inovadora. A presente dissertacéo
pretende colmatar esta problematica através do desenvolvimento de uma ferramenta de apoio a
tomada de decisdo, direcionada para PMEs que ponderem aderir a online marketplaces, que as
ajude a perceber se estdo aptas ou se devem atuar em areas especificas do seu negécio. Este
modelo sera construido com base na abordagem Multiple Criteria Decision Analysis (MCDA),
gue combinard técnicas de mapeamento cognitivo com o Best Worst Method (BWM),
recorrendo a um painel de especialistas que contribuird com o seu know-how para identificar os
fatores preponderantes a adesdo destas empresas a online marketplaces. Por ultimo, o modelo
sera aplicado a um conjunto de PMEs, a fim de avaliar a respetiva propensdo a adesdo. A
aplicabilidade do modelo sera analisada numa sessdo de consolidagdo com um membro da

Agéncia Nacional de Inovacdo (ANI).

Palavras-Chave: Best Worst Method (BWM); Mapeamento Cognitivo; Online Marketplaces;
Pequenas e Meédias Empresas (PMEs); Performance Empresarial; Transformacao Digital.

Cadigos JEL: C69, M1, O3.



“NAVIGATING IN THE DIGITAL SWAMP”: ASSESSING SME PROPENSITY FOR

ONLINE MARKETPLACES

ABSTRACT

igital technology evolution has led to deep changes in the business world. E-

commerce has become part of the reality of many brands, much due to the

convenience and simplicity brought by this business model in an Era characterized

by lack of time and information overload. Understanding that consumer needs
have changed, and that consumption patterns are no longer the same, is not easy for most
companies, especially for small and medium-sized enterprises (SMESs) that currently face even
more challenges. Thus, it becomes essential to seek new mechanisms that not only keep
businesses competitive in digital environments, but can do so in innovative and sustainable
ways. This study sought to address this issue through the development of a decision support
tool for SMEs that consider joining online marketplaces. This model will allow these companies
understand if they are able to take advantage of these digital platforms or if they must act in
specific areas of their businesses. The model building process adopts the Multiple Criteria
Decision Analysis (MCDA) approach and combines cognitive mapping techniques and the Best
Worst Method (BWM). A panel of experts was recruited to contribute with know-how and
identify relevant factors for these companies to join online marketplaces. Finally, the model
was applied to a set of SMEs to assess their propensity for online marketplaces. Its practical
applicability was then analyzed in a consolidation session with a member of the National

Innovation Agency.

Keywords: Best Worst Method (BWM); Cognitive Mapping; Digital Transformation; Firm
Performance; Online Marketplaces; Small and Medium-Sized Enterprises (SMEs).

Cadigos JEL: C69, M1, O3.



SUMARIO EXECUTIVO

aceleracdo digital e o contexto de crise a que assistimos atualmente fazem com que,

cada vez mais, as empresas se sintam pressionadas a inovar e a pensar 0S Seus

negocios “fora da caixa”. O crescimento das novas tecnologias digitais, aliado a

crise pandémica Covid-19, trouxe mudancas inesperadas, algumas das quais
irreversiveis. O comércio online cresceu em larga escala nos ultimos dois anos de pandemia,
onde tudo era feito a partir de casa. Essa realidade manteve-se e, embora de outra forma, a
verdade é que as plataformas online de marketplace estdo agora mais presentes na vida das
pessoas. Torna-se importante para muitas empresas perceber se faz sentido apostarem em ter
presenca nestes mercados, pois o0 retorno pode ser enorme se tiverem uma estratégia bem
delineada. Todavia, muitas empresas tém vindo a adiar o inevitavel (i.e., aceitar esta realidade
e procurarem estratégias para se adaptarem a transformacéo digital do momento, que veio para
ficar). Assim, as empresas, em especial as pequenas e médias empresas (PMEs), vém-se
obrigadas a agir de alguma forma, pois comegam a perceber que 0s seus negdécios, da forma em
que estdo, ja ndo funcionam mais como antes. Muitas delas ja procuram solucdes, mas acontece
gue, muitas vezes, ndo sabem bem “para onde se virar” e perdem-se na falta de recursos e de
competéncias que as caracteriza. Com efeito, “o diferente grau de preparacao dita a estratégia
de digitalizacéo a seguir, [sendo...] crucial implementar uma ferramenta de avaliagdo dessa
preparacdo ” (Kotler, Kartajaya, & Setiawan, 2021, p. 101). E com base nesta orientag&o que o
presente estudo se rege (i.e., na importancia da avaliacdo da performance das PMESs). Assim,
uma boa avaliacdo interna, que considere as competéncias e 0s recursos da organizacdo, parece
ser uma excelente forma de as PMEs comecarem a criar uma linha orientadora de acao, saberem
com 0 que podem ou ndo contar e, consequentemente, serem mais competitivas no mercado.
Face ao exposto, esta dissertacdo tem como objetivo a criacdo de uma ferramenta de apoio a
tomada de decisdo que permitira avaliar a propensdo de uma PME para aderir a um online
marketplace, bem como aplicar esse modelo a uma amostra de PMEs reais. Pretende ainda gerar
novos insights sobre o tema, procurando colmatar a escassez de estudos literarios sobre
tematicas do e-commerce que estejam mais direcionadas para marketplaces e para a sua ligagédo
as PMEs. Para dar substancia a este estudo, foi adotada a abordagem Multiple Criteria Decision
Analysis (MCDA), que analisa e avalia multiplos critérios de uma forma dindmica e numa
I6gica construtivista. A operacionalizacdo destas técnicas foi feita através de duas sessoes

online (i.e., utilizando o Zoom, Miro e Excel como ferramentas) com um grupo de 8



especialistas no ambito do estudo, mais especificamente, profissionais das areas do marketing
digital, e-commerce e online marketplaces, todos ligados a PMEs (e.g. empreendedores,
especialistas que ja tenham trabalhado em PMEs e/ou que conhecam esta realidade). O painel
permitiu analisar visdes de diferentes perspetivas, nomeadamente: (1) a visao de quem esta do
lado da PME e sente as “dores” caracteristicas das mesmas; e (2) a visdo de quem esta do lado
dos online marketplaces e conhece o que € necessario sobre a plataforma e a relagdo com os
fornecedores. A primeira fase da metodologia comecou entdo pelo mapeamento cognitivo,
assente na abordagem Value-Focused Thinking (VFT) (i.e., abordagem que foca o pensamento
no valor que a solugéo traz para a resolucdo do problema), que permitiu estruturar o problema
através da discussdo de ideias sobre o tema. A sessdo durou cerca de 4 horas e dividiu-se em
trés fases: (1) identificacdo de critérios; (2) alocacdo de critérios a clusters; e (3) hierarquizagéo
intra-cluster dos critérios. A sessdo iniciou-se com uma trigger question que impulsionou o
debate e a troca de ideias e opinifes sobre o tema. Desse processo, resultaram 192 critérios,
alocados a 5 clusters, nomeadamente: C1 — Logistica; C2 — Onboarding e Gestao de Catalogo;
C3 - Area Comercial e Financeira; C4 — Marketing e Customer Experience; e C5— Pds-Venda.
Estas areas de interesse (i.e., clusters) deram origem a um mapa causal cognitivo, com 0s
critérios alocados as areas-chave. Na segunda sessdo, foi utilizado o Best Worst Method
(BWM), uma técnica de avaliagcdo multicritério que permite fazer comparac@es entre pares dos
clusters e dos critérios selecionados, atribuindo-lhes pesos para que, depois, se construa um
modelo de avaliacdo global. Esta segunda sessdo teve a duracdo aproximada de 3 horas. Por
fim, a dltima fase deste estudo teve como finalidade consolidar o trabalho até entéo realizado,
através de uma sessdo de consolidacdo online com o Head of Monitoring Unit da Agéncia
Nacional de Inovacdo (ANI). Nesta sessdo, as metodologias e 0 modelo final, bem como os
resultados da sua aplicacdo, foram analisados e validados. Foram igualmente formuladas

sugestdes de melhoria e discutidos futuros desenvolvimentos do presente estudo.
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CAPITULO 1
INTRODUCAO

1.1. Enquadramento Inicial do Tema

ivemos na Era da transformacdo digital. Transformacao digital ndo sé ao

nivel da tecnologia, mas também no que toca a mudanca de mentalidades, de

lifestyle, no comportamento do consumidor e na criagdo de novos modelos

de negdcio. O consumidor mudou e continua a mudar a cada dia que passa e,
como tal, o mundo empresarial, em especial o das Pequenas e Médias Empresas (PMESs),
precisa de adaptar-se a esta nova realidade com “umprecedented levels of volatility,
uncertainty, complexity, and ambiguity (VUCA)” (Troise, Corvello, Ghobadian, &
Regan, 2022, p. 1). Neste sentido, Troise et al. (2022, p. 1) defendem, inclusivamente,
que “organizational agility, arguably, is the key strategy to counter the challenge of
VUCA for both large companies and SMEs ”. Assim, muitas organizac@es sdo obrigadas
a procurar novas formas de reinventar os seus negocios e de serem mais competitivas.
Mas, serd que sabem efetivamente aquilo que precisam e onde devem atuar? Com a
digitalizacdo e o aumento do online e do e-commerce na vida dos consumidores, bem
como a facilidade que isso lhes trouxe, vieram novas formas de comprar produtos e
servigos, nomeadamente os mercados online — designados de online marketplaces — que
acabaram por ganhar expressao no meio empresarial.

Com o continuo sucesso das plataformas online e a crescente “febre” do e-
commerce, a adesdo a online marketplaces tornou-se vital para algumas marcas, com vista
a aumentarem a sua competitividade no mercado, ganharem novos clientes e aumentarem
as suas receitas. Mas o mero interesse ndo chega, pois se nao tiverem as caracteristicas
necessarias e/ou ndao adotarem as estratégias mais adequadas para serem bem-sucedidas,
torna-se dificil manterem a sua performance. Acresce que empresas mais pequenas, como
é 0 caso das PMEs, acabam por sentir ainda mais necessidade de aderir a marketplaces,
pois séo as que mais precisam de ganhar confianga e notoriedade. N&o obstante, s&o as
gue menos recursos e tecnologia tém ao seu dispor para o fazerem de forma sustentavel.

A semelhanca de um mercado fisico, os mercados online tém uma pandplia de

muitas outras marcas a concorrerem entre si N0 mesmo espago, com a pequena diferenca



de que a compra, neste caso, acontece a distancia de um clique e a desvantagem de que
ndo h& ali nenhum vendedor a falar do qudao bom é aquele produto, nem ha cheiro ou
toque que convencam o cliente a comprar. Assim, ha que pensar em novas formas de
tornar a experiéncia do cliente 0 mais enriquecedora e satisfatoria possivel, para que 0s
resultados sejam frutiferos. Para além deste desafio, muitas empresas ndao tém aquilo que
€ necessario em varios aspetos, desde logisticos a mais estruturais, para entrarem em
online marketplaces. Em virtude disto, parece imperativo que as PMEs, antes de optarem
por aderir a online marketplaces, comecem por analisar a realidade da organizacdo, 0s
recursos que tém a sua disposicéo e, posteriormente, adotem estratégias e mecanismos
que, considerando as suas caracteristicas internas, facilitem a sua adesdo e aumentem o
desempenho do seu negocio.

Face ao exposto, o presente estudo pretende dar resposta a este problema,
auxiliando as PMEs que tencionem aderir a um online marketplace através de um
instrumento que, com critérios especificos de avaliacdo, forneca uma linha orientadora de
atuacdo e potencie o seu sucesso nesse tipo plataformas. Aplicando esta ferramenta a uma
PME, o objetivo é que a mesma obtenha respostas que dirdo o qudo preparada essa
empresa esta para entrar na plataforma ou, no caso de ainda existirem barreiras a entrada,

quais as areas onde ela deve trabalhar para colmatar esses obstaculos.

1.2. Objetivo de Investigacdo

Face ao enquadramento inicial do tema, torna-se agora essencial formalizar os objetivos
da presente investigacdo. Em Portugal, “nove em cada dez empresas sdo PME”
(Comissdo Europeia, 2020, p. 3) e estas, como constituintes da grande maioria do tecido
empresarial portugués, sao extremamente relevantes ndo s6 por serem o grande motor
econdémico do Pais, mas também porque potenciam o empreendedorismo e a inovacao.
No entanto, enfrentam diariamente inimeras adversidades (e.g., falta de recursos
tecnoldgicos e/ou financeiros). Sob esta linha de pensamento, parece evidente a
importancia de procurar novas alternativas e/ou formas de impulsionar a digitalizacéo das
PMEs no mercado portugués, mais concretamente no ambito dos online marketplaces
(i.e., um dos caminhos desejados para uma empresa se tornar mais digital e competitiva).

Assim, apoés ter sido detetado um gap no que toca a literatura existente sobre o

tema em apreco, o presente estudo visa a criacdo de um instrumento de apoio a tomada



de decisao que permita avaliar a real propensdo de uma PME para aderir a um online
marketplace, assim como acrescentar conhecimento e valor sobre o tema. Para tal,
recorrer-se-a a conjugacao de duas metodologias diferenciadoras que permitirdo chegar a

respostas concretas, as quais serdo explicadas no seguinte ponto.

1.3. Metodologia

Como ja referido, a temética em estudo padece ainda de fragilidades no que respeita a
literatura existente. Acresce a isto que, como é uma area relativamente recente na historia
da Internet, ndo ha ainda estudos suficientes que nos permitam chegar a conclusées mais
generalizaveis. Perante este cenario, procuramos encontrar formas de responder
positivamente a esta necessidade, cada vez mais emergente no mundo do digital das
PMEs. Assim, as metodologias que serdo aplicadas pressupdem a realizagéo de trés fases:
(1) fase de estruturacdo; (2) fase de avaliacdo; e (3) fase de elaboragéo de recomendacdes.

A fase de estruturacdo fard uso de técnicas de mapeamento cognitivo aplicadas
com a ajuda de um painel de especialistas no tema em estudo, com vista a estruturar o
problema, decompondo as ideias que o constituem e gerando insights relevantes. O
mapeamento cognitivo assentara na abordagem Value-Focused Thinking (VFT), que se
centra no pensamento focado no valor da solucéo e sera iniciada através de uma trigger
question. Esta abordagem procura, atraves da experiéncia de cada especialista, chegar a
alternativas de uma forma dindmica e estrutura-las o melhor possivel para que, depois,
seja feita uma representacdo visual do pensamento gerado, em forma de mapa cognitivo.
Segundo Keeney (1996, p. 537), “values are fundamental to all that we do,; and thus,
values should be the driving force for our decision making ”.

Na fase de avaliacdo, recorrer-se-a a metodologia Multiple Criteria Decision
Analysis (MCDA), através da técnica de Best Worst Method (BWM), que ird permitir
comparar os critérios gerados na fase de estruturacdo e atribuir pesos aos mesmos, de
forma que seja possivel criar um modelo de avaliagdo da propenséo de PMEs para aderir
a um marketplace. Por fim, o modelo sera aplicado a um conjunto de PMEs, gerando um

ranking de PMEs que sera objeto de analise e de discussdo na fase de recomendacoes.



1.4. Estrutura

A presente dissertacdo esta estruturada em 5 capitulos. O atual Capitulo 1 apresenta um
enguadramento do tema e da estrutura do trabalho, bem como os objetivos de investigacédo
e a metodologia utilizada. O Capitulo 2 refere-se a revisdo da literatura e pretende
apresentar o state-of-the-art dos conceitos fundamentais do estudo (i.e., transformacéo
digital; PME; e online marketplace), assim como identificar estudos anteriores
relacionados com a tematica e respetivas limitacdes. Segue-se o Capitulo 3, que faz o
enguadramento das metodologias a utilizar, nomeadamente VFT e BWM, salientando as
suas vantagens e potenciais contributos para o presente estudo. O Capitulo 4 representa a
componente empirica da dissertacdo, onde a componente tedrica anteriormente descrita é
aplicada de modo a serem atingidos os objetivos da investigacdo. Por altimo, o Capitulo
5 apresenta os principais resultados, conclusdes e contributos do estudo. Serdo também

apresentadas possiveis linhas de investigacdo futura para o trabalho aqui apresentado.

1.5. Principais Resultados Esperados

Este estudo foca-se em auxiliar as PMEs que queiram aderir a online marketplaces e que:
(1) almejem potenciar o seu negdcio, mas nao tenham a certeza de qual o melhor caminho
a seguir para serem bem-sucedidas; (2) estejam inseguras em relacéo a sua capacidade de
se adaptarem a um novo modelo de negdcio; e (3) procurem perceber se estdo preparadas
e/ou tém as caracteristicas necessarias para poderem aderir a um online marketplace.
Espera-se, com o presente estudo, obter um modelo de avaliacdo que considere
fatores-chave de sucesso no contexto da adesdo das PMEs aos marketplaces. Para tal, é
esperado que o sistema de avaliacdo a desenvolver permita: (1) acrescentar valor e
conhecimento ao tema em analise através da colaboracdo de um painel de especialistas
em PMEs, e-commerce, marketing digital e marketplaces; (2) criar uma ferramenta
intuitiva e adaptada a realidade do mercado empresarial portugués, que possa ser utilizada
por qualquer gestor e/ou empresa que queria aderir a um marketplace; e (3) aumentar a
literatura existente sobre o tema através da criacdo de novas ideias e abordagens. E,
igualmente esperada, a divulgacédo dos resultados alcan¢ados numa revista internacional

da especialidade através da publica¢do de um artigo cientifico.



CAPITULO 2
REVISAO DA LITERATURA

do parecem existir grandes dividas de que as tecnologias digitais vieram
para ficar e ja revolucionaram a forma como se compram produtos e
servigos. Estamos perante uma transformacdo digital nunca antes vista.
Neste capitulo, num primeiro plano, serdo abordados os temas centrais da
presente dissertacdo e, em segundo plano, a importancia da performance de uma empresa
no que diz respeito a sua propensdo para aderir a mercados online. Por fim, serdo
destacados estudos anteriores, no sentido de apurar contributos e limitacdes que permitam

posicionar o trabalho aqui desenvolvido.

2.1  Transformacao Digital, PMEs e Online Marketplaces: Conceitos Basilares

Existe um comeco para tudo e a transformacgdo tem um passado, que nos guiou até a
evolucdo dos dias de hoje, pelo que importa passar em revista as varias revolucées pelas
quais ja passamos enquanto sociedade, antes de definirmos a atual. Fruto das necessidades
emergentes da sociedade em geral e das empresas, foram surgindo, de forma gradual,
tecnologias e tendéncias que marcaram historicamente as industrias.

A primeira revolucdo industrial — ou Inddstria 1.0 (11.0) — caracterizou-se pela
mecanizacao e introducdo da energia a vapor para aumento da produtividade humana.
Seguiu-se a Industria 2.0 (12.0), que ficou conhecida pelos seus processos de producéo
em massa e pelo aparecimento da eletricidade. Numa fase mais avancada — e com o
evoluir da sociedade — veio a Industria 3.0 (13.0), com a eletrénica, automacéo e
tecnologias de informagéo (Vinitha, Prabhu, Bhaskar, & Hariharan, 2020). J& a IndUstria
4.0 (14.0) surgiu em 2011, através de um projeto alemao de alta tecnologia apresentado
com o conceito de Cyber Physical Systems (CPS), sendo considerada como uma
revolucgdo tecnologica que visa alcangar um maior nivel de eficiéncia e produtividade. A
14.0 assenta, essencialmente, na rapida aceleragdo digital e no aparecimento de novas
tecnologias que “promote production efficiency and quality to a higher level with the
emergence and development of a big data analysis, artificial intelligence (Al) and digital



twin” (Huang, Wang, Li, Zheng, Mourtzis, & Wang, 2022, p. 424). As tendéncias-chave
para a transformacéo digital da 14.0, consideradas por Xu, Lu, Vogel-Heuser e Wang
(2021), sdo: big data and analytics; robds autdnomos; simulagéo; sistema de integracdo
horizontal e vertical; industrial internet of things; cybersecurity; cloud; additive
manufacturing; e realidade aumentada. Ulas (2019) complementa essa lista com: avanco
da tecnologia e inovacdo; mudanca de préticas negociais associadas a economia digital,
e-commerce e social media; globalizacdo; expectativas da geragdo Z; blockchain;
aumento do uso de smartphones; chatbots; desenvolvimento da sharing economy; cadeia
de valor digital; e tecnologias de fabrico avancadas (para uma analise detalhada de cada
um destes fatores impulsionadores da transformagéo digital, ver Ulas (2019) e Vinitha et
al. (2020)). A 14.0 estd também muito ligada a eficiéncia de recursos, resiliéncia e
sustentabilidade. Por fim, a atual 15.0 surge oficialmente em 2021, pela Comissdo
Europeia e, de certa forma, vem complementar o paradigma da 14.0 “by having research
and innovation drive the transition to a sustainable, human-centric and resiliente
European industry ” (Xu et al., 2021, p. 533), colocando as suas principais necessidades
nos interesses humanos e da sociedade. E esta Gltima revolucao que esta a acelerar ainda
mais a transformacdo digital, numa dética ndo sO tecnoldgica, mas também social e
humana. Mas, importa saber o que é defendido pelos autores relativamente ao conceito
de transformacdo digital.

A literatura defende varias perspetivas que se complementam, ndo existindo uma
que seja universal. Por exemplo, Nurhidayati e Ratnasari (2020) consideram que a
transformacédo digital representa uma mudanca radical e abrangente, que melhora
significativamente o desempenho de uma empresa através do uso de tecnologia avancada.
Em concordancia, McKinsey (in Ulas, 2019), salienta a capacidade que a transformacao
digital tem de criar valor para clientes e colaboradores, através de uma reordenacdo da
tecnologia, dos modelos de negdcio e dos processos inerentes a Era de economia digital.
Por sua vez, a transformacao digital ndo deve ser exclusivamente percecionada como um
incremento tecnoldgico, mas antes como uma mudanga que abrange os diversos
ecossistemas organizacionais de uma empresa e que acompanha a evolugdo da
digitalizacdo, resultando em formas disruptivas de pensar e em modelos de negdcio
inovadores que contribuem para a restruturacdo de tecnologias, organizacfes e pessoas
(Bygstad & Ovrelid, 2021; Ulas, 2019).

As consequéncias da transformacdo digital no comportamento do consumidor e

da competitividade do mercado sdo também discutidas por autores como Verhoef,



Broekhuizen, Bart, Bhattacharya, Dong, Fabian e Haenlein (2021, p. 889), que afirmam
que “digital transformation and resultant business model innovation have fundamentally
altered consumers’ expectations and behaviors, putting immense pressure on tradicional
firms, and disrupting numerous markets”. Com efeito, essa pressdo colocada nas
empresas mais tradicionais (i.e., PMES) pode ser colmatada através de uma estratégia bem
delineada e de um bom planeamento, podendo mesmo vir a ser necessario ponderar alterar
a proposta de valor da empresa, a fim de potenciar essa transformacao digital e criar valor
para a organizacdo (Fernandez-Vidal, Perotti, Gonzalez, & Gasco, 2022). Sima,
Gheorghe, Subi¢ e Nancu (2020) destacam ainda a clara melhoria na eficiéncia dos fluxos
de comunicacao nao so6 entre consumidor-empresa, como também, entre diversos agentes
de mercados e stakeholders, que acaba por afetar positivamente a percecdo de valor dos
produtos por parte do consumidor. Ainda assim, a transformacdo digital também tem
desvantagens, nomeadamente o excesso de informacao que é caracteristico da 14.0 (Sima
et al., 2020).

A transformacédo verificada nos dltimos anos foi ainda mais acelerada pela
pandemia Covid-19. Para as empresas competirem de forma sustentavel, Bygstad e
Ovrelid (2021) consideram que é necessario que produzam de forma eficaz e inovem.
Para isso — e desafiadas por este cenario de mudanca — as empresas viram-se obrigadas a
adotar novos modelos de neg6cio e a recorrer a sua capacidade de inovacdo e de
improviso, de modo a potenciarem a sua presenca online e “comply with the social
distancing rules” (Tolstoy, Nordman, & Vu, 2022, p. 9), dando o seu melhor para
continuarem a satisfazer, da melhor forma possivel, as necessidades dos seus clientes.

Paralelamente, com o aparecimento de novos modelos de negdcio inovadores e
com a pressdo dos consumidores, fruto das suas elevadas expectativas, gerou-se alguma
inquietacdo em indmeros mercados (Lemon & Verhoef, 2016). Como tal, muitas
empresas tém vindo a sentir necessidade de mudar para se adaptarem a nova Era digital.
Acontece que, muitas delas, ndo compreendem que mudar mentalidades e formas de
trabalhar ha muito enraizadas € bastante moroso, envolve muita resiliéncia, método e
vontade de mudar. Como tal, muitas empresas ndo sobrevivem a este processo.

Quando falamos em PMEs, torna-se ainda mais importante que estas adotem
estratégias que alavanquem a sua competitividade no mercado. De acordo com Hanell,
Nordman, Tolstoy e Ozbek (2019) e Tolstoy et al. (2022), a presenca no mercado digital
por parte das PMEs pode ser um forte impulsionador do seu préprio crescimento

internacional. Atualmente, é quase impensavel uma empresa néo ter presenca online, pois
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estamos perante um mundo cada vez mais digital e informado, que leva o consumidor a
procurar informacdo nos mais diversos meios digitais. Uma empresa que ndo tenha uma
presenca online significa, para muitos consumidores, uma empresa que ndo existe. No
entanto, muitas PMEs ainda ndo tém essa presenca na nova realidade digital. Face ao
exposto, parece pertinente compreender o significado de PME e a sua importancia.

De acordo com a Comisséo Europeia (2015), a defini¢éo geral de PME considera
as empresas que empreguem menos de 250 pessoas e cujo volume anual de negdcios nao
exceda os 50 milhdes de euros ou cujo balanco total anual ndo exceda os 43 milhGes de
euros. Esta é, igualmente, a definicdo de média empresa dado que, dentro das PMEs,
existem trés categorias distintas, agrupadas por ordem ascendente de dimensédo: (1)
microempresas; (2) pequenas empresas; € (3) médias empresas. As pequenas empresas
ndo empregam mais de 50 pessoas e 0 seu volume anual de negdcios ou balanco total
anual ndo excede os 10 milhGes de euros. Quando falamos de microempresas, estas ndo
empregam mais de 10 pessoas e 0 seu volume anual de negdcios anual ou balango total
anual n&o excede os 2 milhdes de euros.

As PMEs constituem a grande maioria do tecido empresarial portugués e europeu,
representando 99% das empresas na Unido Europeia (UE) (Comissdo Europeia, 2020). Ja
a nivel internacional, as PMEs desempenham um papel igualmente preponderante no
crescimento sustentavel econdmico e na criagdo de emprego, sendo que 90% das PMEs
contribuem para 60 ou 70% do emprego de um pais (Soni, Kumar, Mahto, Mangla, Mittal,
& Lim, 2022). Em Portugal, predominam as pequenas empresas com 71.9% de expressao,
seguidas das médias com 22.2% e das micro com 6%. Importa também referir que, entre
2008 e 2020, houve um aumento significativo do namero de PMEs em Portugal, que
rondou os 232% (IAPMEI, 2021). Neste sentido, de acordo com a Comissdo Europeia
(2020, p. 3), “as micro, pequenas e médias empresas (PME) sdo o motor da economia
europeia. Dinamizam a criacdo de emprego e o crescimento econémico e asseguram a
estabilidade social. [...] Nove em cada dez empresas séo PME e as PME geram dois em
cada trés postos de trabalho ”. De acordo com a mesma fonte, para além de serem uma
prioridade para a economia, estas empresas ainda fomentam o espirito empreendedor, a
competitividade e o emprego.

Taticchi, Cagnazzo e Botarelli (2008) apresentam algumas das principais
caracteristicas destas empresas, nomeadamente: (1) gestdo personalizada com pouca
devolucéo de autoridade; (2) limitagOes de recursos para gestdo de méao-de-obra, finangas

e marketing; (3) dependéncia de um namero reduzido de clientes e atividade em mercados



limitados; (4) estruturas planas e flexiveis; (5) elevado potencial de inovacdo; (6)
mentalidade reativa; (7) estratégias informais e dindmicas; (8) conhecimento tacito e
pouca atencdo dada a formalizacdo dos processos; e (9) fraca concecdo de medigdo de
performance. Importa ter presente que algumas destas caracteristicas sdo também
limitacGes e uma parcela consideravel de PMEs falha nos primeiros 3-5 anos, fruto,
essencialmente, da falta de experiéncia da gestdo, da falta de planeamento e do deficiente
controlo financeiro (cf. Baard & Watts, 2001).

Para além das suas limitagcdes habituais, as PMEs tém ainda sido surpreendidas
com os avangos da transformacéo digital. A maioria destas tecnologias acarreta custos
financeiros demasiadamente elevados e que, varias vezes, ndo sdo suportaveis por uma
empresa de pequena ou média dimensédo. Além disso, € também exigido um elevado nivel
de know-how por parte dos colaboradores, sendo que as questdes culturais e
organizacionais sdo elementos igualmente importantes nesta transformacéo digital, mas
frequentemente ignorados. Como tal, as PMEs vém-se obrigadas a alterar ndo s6 0s
processos tradicionais em processos tecnolégicos, mas também a sua cultura e a forma
COmo gerem as pessoas — recurso essencial que contribui ativamente para a digitalizacdo
de uma empresa. Por conseguinte, as PMES encontram-se a concorrer a uma escala global
com empresas que se preparam para a Era digital a grande velocidade (Stich, Zeller,
Hicking, & Kraut, 2020). Nesse sentido, vém-se obrigadas a ter uma visdo holistica da
transformacdo digital a nivel interno, incluindo a implementacdo de medidas que véo
muito além de aspetos técnicos.

De acordo com Ulas (2019), as principais barreiras a transformacéo digital das
PMEs sdo: (1) deficiéncias a nivel de budget; (2) impossibilidade de investimento, devido
ao elevado valor monetario do mesmo e ao custo operacional associado; (3) know-how
reduzido, que leva a incapacidade de compreensdo das tecnologias digitais; (4)
inconveniéncia do setor; (5) preocupacdo com a privacidade; (6) desconhecimento dos
beneficios da digitalizacdo; (7) problemas de conexéo; (8) falta de emprego qualificado;
e (9) informac6es insuficientes sobre tendéncias digitais. Ou seja, empresas, em especial
de média dimensdo, tém recursos limitados para planear e implementar projetos de
digitalizacdo. Para além dos escassos recursos financeiros e de tempo, estdo muitas vezes
desprovidas de experiéncia e know-how, recursos esses fundamentais para a evolugédo
digital de uma empresa (Stich et al., 2020). Face ao exposto, parece evidente que,
dependendo do tipo de PME, o processo de digitalizagdo pode ser mais ou menos moroso.

Empresas que j& tenham sistemas de Tecnologia de Informacdo e Comunicagéo (TIC)
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muito enraizados, bem como processos com elevado grau de especificidade, poderéo ter
maiores dificuldades na implementacdo de novas plataformas tecnolégicas e o processo
podera ser mais complexo (Han & Trimi, 2022).

Sendo possivel entender quais as principais caracteristicas e desafios inerentes as
PMEs, torna-se importante compreender o terceiro conceito basilar deste estudo (i.e.,
online marketplace, que assenta no conceito de e-commerce). Um canal de e-commerce
define-se como “the trading of goods or services over computer networks such as
Internet” (Hanell et al., 2019, p. 516). Ja um online marketplace nada mais é do que um
canal de e-commerce com varios players que, segundo Bakos (1998), assenta em trés
principais fungdes, nomeadamente: (1) criar correspondéncia entre compradores e
vendedores; (2) facilitar as transagdes; e (3) fornecer uma infraestrutura institucional.
Zhang e Ma (2022) afirmam que um online marketplace é uma infraestrutura online onde
fornecedores contactam diretamente com o cliente final na venda de produtos e servicos
e que, para estarem nestes espacos digitais, estes fornecedores tém de pagar uma taxa a
plataforma de e-commerce.

Com a evolugdo da Internet, 0 e-commerce comegou a crescer e a trazer grandes
vantagens as PMEs, em especial aquelas com recursos limitados, como a oportunidade
de fazer negdcios a nivel internacional. Zaied (2012) refere que a ado¢do do e-commerce
por parte das PMEs pode, inclusive, aumentar significativamente a vantagem competitiva
da empresa e melhorar a sua performance no mercado. Bakos (1998) salienta a
importancia dos mercados, sejam eles online ou fisicos, pois criam valor para a economia
e para todos os intervenientes no processo, como compradores, vendedores e sociedade
no geral. Neste sentido, os marketplaces vieram revolucionar a forma como se compram
e vendem produtos e tém tido um impacto muito grande nos ultimos anos.

Yenipazarli (2020) refere que os online marketplaces estdo a mudar drasticamente
0 e-commerce e reforca que, em 2018, os clientes gastaram cerca de 1.66 triliGes de
ddlares americanos nos 100 principais mercados online, gerando 50% do mercado global
de vendas no mesmo ano. De acordo com a mesma fonte, os mercados online venderam
mais mercadorias do que todos os sites-padrdo juntos. Em 2020, as vendas de
fornecedores de e-commerce representaram 54% da receita total da Amazon no terceiro
trimestre (Wei & Dong, 2021). Do ponto de vista das empresas que ja tenham plataformas
de e-commerce, os online marketplaces acabam por complementar os produtos ja
existentes com uma oferta bem mais elevada e tém a vantagem de reduzir custos

operacionais, ampliar a proposta de valor e aumentar a eficiéncia operacional (Yan, Chen,
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Wang, & Jin, 2020). Neste sentido, parece evidente que os online marketplaces sdo uma
excelente forma de as PMEs venderem os seus produtos e servigos, aumentarem a sua
visibilidade e chegarem, de forma eficaz, a clientes provenientes de qualquer regido do
pais e do mundo — i.e.,, a clientes que estejam efetivamente interessados nos
produtos/servicos que as marcas vendem, independentemente da localizacdo geogréfica.

De acordo com Hanell et al. (2019), as PMEs dependem, muitas vezes, de
distribuidores ou de mercados baseados em plataformas online, como a Amazon, para
atingirem mercados internacionais. Muitos clientes utilizam estas plataformas para
comprar produtos provenientes de varios locais do mundo, que ndo existem no seu pais e
a um custo muito inferior ao habitual. Xia e Zhang (2010) consideram o canal online uma
fonte valiosa para identificar clientes lucrativos e analisar o seu comportamento de
compra, algo que permite que as empresas desenvolvam recursos e capacidades para
tornar a experiéncia de compra do cliente “perfeita” nos varios canais de comunicacdo da
marca. Assim, estas plataformas trazem vantagens ndo so para os clientes, como também
para as empresas e para a propria economia dos paises.

No entanto, parecem existir ainda muitas barreiras a entrada das PMEs a estas
plataformas de e-commerce. Zaied (2012) aponta varias barreiras, dividindo-as em seis
grandes areas, nomeadamente barreiras ao nivel: (1) econdémico; (2) politico; (3)
sociocultural; (4) legal e regulatdrio; (5) organizacional; e (6) técnico. No que respeita a
area econdmica, 0 autor menciona os custos elevados, a pressdo competitiva e a escassez
de infraestruturas financeiras. Em relacdo aos desafios politicos, identifica a inexisténcia
de um ambiente legal propicio ao e-commerce, mudancas nas politicas governamentais
regulatorias e falta de prontidao por parte de instituicdes governamentais. Relativamente
aos desafios socioculturais, considera as barreiras linguisticas, a falta de conhecimento
dos beneficios do e-commerce, a falta de pressdo externa por parte de fornecedores e
clientes e a escassez de popularidade para marketing online e vendas. Quanto a
componente legal e regulatoria, constituem barreiras a falta de padrdes standard de e-
commerce, 0s procedimentos e guidelines complexos e a auséncia de sistemas legais e
regulatorios. Nas barreiras organizacionais, destacam-se a resisténcia a mudanga, a falta
de apoio na gestdo e a dificuldade em alterar processos ja existentes. Em rela¢do as
barreiras técnicas, salientam-se a falta de pessoal qualificado, a falta de seguranga na
Internet e a auséncia de uma infraestrutura de e-commerce. Deste modo, parece 14gico

debrugarmo-nos sobre a relevancia da propensao das PMEs para os online marketplaces.
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2.2  Importancia da Avaliacao da Propensdo para os Online Marketplaces

Como mencionado anteriormente, as PMES sdo empresas que tém caracteristicas muito
especificas que, frequentemente, dificultam a sua entrada num mundo cada vez mais
digital e competitivo. Além disso, nem todas tém as caracteristicas necessarias para
marcar presenca em plataformas desta dimensdo. Para que as PMEs possam evoluir no
digital, é essencial que desenvolvam determinadas competéncias digitais (Tolstoy,
Nordman, Hanell & Ozbek, 2021; Tolstoy et al., 2022) e, para tal, necessitam de perceber
quais as suas verdadeiras competéncias e onde devem melhorar, no sentido de
aumentarem a sua probabilidade de sucesso.

Tendo por base a Resource Based-View (RBV), Barney (1991) refere que as
empresas devem olhar primeiro para elas proprias, através de uma analise interna e s
depois para o mercado. A RBV sustenta-se no principio basico de que a vantagem
competitiva e o desempenho de uma empresa estdo intimamente ligados aos seus recursos
e a capacidade da empresa utilizar os mesmos a seu favor (Barney, 1991). Podemos entéo
afirmar que é fundamental as empresas olharem primeiro para as suas caracteristicas
enguanto organizacdo, antes de entrarem num processo de transformacdo, seja ele digital
ou n&o e, sob a mesma linha de raciocinio, € também de extrema importancia que tenham
a capacidade de medir a sua performance.

Para Weimei e Feng-e (2012), a gestdo da performance de uma empresa consiste
num comportamento sistematizado com vista a avaliar, num determinado periodo de
tempo, o desempenho de trabalho dos funcionarios e de uma organizacéo, de acordo com
padrbes de desempenho especificos. Ainda de acordo com 0s mesmos autores, 0 processo
de gestdo da performance é bidirecional e, como tal, deve ser uma atividade onde deve
haver participacdo ativa dos gestores e funcionarios. Neste sentido, Anggadwita e
Mustafid (2014) salientam a importancia da medigéo da performance nas PMEs, em prol
da manutencao da sua existéncia e expanséo de negécio. Com efeito, Taticchi et al. (2008)
destacam, como visto anteriormente, algumas das principais causas da falha das PMEs
nos primeiros 3-5 anos de vida, nomeadamente: (1) falta de experiéncia por parte dos
gestores; (2) falta de planeamento; e (3) controlo financeiro deficiente, salientando que,
por essas razdes, seja muito importante que as PMEs consigam compreender a sua
performance e saibam medi-la.

Muitas PMEs terdo, certamente, formas de medir o seu desempenho, como por

exemplo através de sistemas contabilisticos. No entanto, esses sistemas estdo longe de
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dar plena resposta as exigéncias de hoje, pelo que Taticchi et al. (2008) consideram ser
importante que as PMEs compreendam melhor as suas caracteristicas, os verdadeiros
fatores influenciadores do seu desempenho e, consequentemente, desenvolvam solugdes
que estejam em conformidade com essas caracteristicas e com as necessidades da
organizacdo. Por conseguinte, Anggadwita e Mustafid (2014) consideram quatro fatores
que influenciam a medicdo da performance nas organizacGes, nomeadamente: (1)
empreendedorismo; (2) competéncia dos recursos humanos; (3) inovacdo; e (4)
sustentabilidade. O primeiro refere-se a0 comportamento humano e a personalidade
individual como motor da performance empresarial. A competéncia dos recursos
humanos esta também diretamente relacionada com a performance empresarial, pois
contribui, em larga escala, para enfrentar adversidades resultantes de mercados cada vez
mais competitivos. A inovacdo é igualmente um elemento impulsionador da performance
de uma empresa, sendo considerada, por Rolstadas (in Anggadwita & Mustafid, 2014),
um elemento-chave na manutencdo e na melhoria da performance organizacional. Por
fim, na sustentabilidade, estdo incluidos fatores como o crescimento e o lucro,
fundamentais para demonstrar a viabilidade de uma PME na manutencdo e
desenvolvimento do seu negdcio. Face ao exposto, importa ter presente que muitos dos
elementos incluidos nestas quatro categorias tém impacto na propensao das PMEs para
os online marketplaces. Como tal, torna-se relevante perceber, no ponto seguinte, que

estudos tém vindo a ser desenvolvidos, no sentido de avaliar essa mesma propensao.

2.3  Estudos Anteriores: Contributos e Limitacdes

Como visto no ponto anterior, a avaliacdo da propensdao das PMEs para os online
marketplaces é extremamente importante, pois permitird a essas empresas medir a sua
performance nesse dominio e saber, especificamente, onde podem melhorar. Deste modo,
sdo alguns os estudos que se tém debrugado sobre a &rea da performance empresarial e
da transformacéo digital. A Tabela 2.1 apresenta alguns desses trabalhos, identificando,

igualmente, os respetivos contributos e limitagdes.
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AUTOR METODO CONTRIBUTOS LIMITACOES RECONHECIDAS PELOS AUTORES
Apresenta novas evidéncias sobre as vantagens
relativas dos retalhistas de empresas digitais face as
COMPUSTAT (base emp[esas mais Erzfldlmonals; Devido a natureza agregada dos dados da amostra utilizada, os
. de dados de mais de Expde os beneficios do uso da Internet, apresentando x . .
Xia & Zhang (2010) autores ndo conseguiram obter detalhes suficientes sobre as
100 empresas de claramente os retornos do e-commerce em geral e do . S
. . . ) capacidades operacionais das empresas.
capital aberto) canal online em particular;
Podera servir como referéncia para empresas que se
estdo a preparar para implementar canais online.
Proposta de modelo conceptual de medicdo de
Anggadwita & Anélise quantitativa performance para as PMEs, onde sdo sugeridos

Mustafid (2014)

estatistica
(questionério)

varios fatores para a mensuracdo, nomeadamente: (1)
empreendedorismo; (2) competéncia dos recursos
humanos; (3) inovagdo; e (4) sustentabilidade.

O estudo apenas analisou os fatores internos das PMEs.

Pratono & Mahmood
(2015)

Modelo estrutural de
equacdo com dados de
PMEs
(método quantitativo
de delineamento
transversal)

Oferece insights sobre o papel da turbuléncia do
ambiente externo na relagcdo entre a orientagdo
empreendedora (OE) das PMEs e o desempenho,
através de uma combinacdo da RBV e da teoria
contingencial;

Fornece uma estrutura de tomada de deciséo;

Sugere que a OE contribui para o sucesso das
empresas e que as capacidades de marketing ajudam
a gerir a turbuléncia ambiental.

A abordagem empirica utilizada no estudo baseia-se apenas nas
respostas dos proprietarios/gestores das empresas, ndo tendo
uma perspetiva dos funcionarios nem de outros stakeholders.
Os autores ddo especial destaque aos insights valiosos que
entrevistas a stakeholders poderiam fornecer para o estudo.
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Hanell et al. (2019)

Meétodo qualitativo
(entrevistas)

Explora como os fatores de mercado moldam as
estratégias de internacionalizagdo de um retalhista
online;

Melhora a compreensédo de como o e-commerce afeta
a internacionalizagdo das PMEs;

Oferece novos insights sobre a possivel adaptacdo de
estratégias de expensdo internacional por parte dos
gestores de PMEs na area do retalho.

Amostra reduzida. Apenas foi investigado um estudo de caso
de um Unico pais, algo que ndo permite uma generalizagdo dos
resultados;

Séo necessarias mais investigagdes em marketing internacional
sobre como a aprendizagem do digital e a exploragdo do
marketing analytics moldam o processo de internacionalizag&o.

Barroso, Ferreira,
Meiduteé-
Kavaliauskiené,
Banaitiené, Falcao
& Rosa (2019)

Fuzzy Cognitive
Mapping (FCM)

Oferece uma estrutura metodoldgica que promove
uma melhor compreensdo dos determinantes do e-
commerce nas PMEs;

Pretende melhorar a performance de negdcio das
PMEs.

Produz novos insights sobre o tema e possibilita um
maior conhecimento das préaticas de e-commerce nas
PMEs.

O modelo desenvolvido ¢ idiossincratico, algo que significa
que qualquer alteracdo nos elementos que participaram das
sessOes de grupo, ou na mecanica das sessdes, poderd dar
origem a resultados diferentes.

Tolstoy et al. (2022)

Regressdo linear e
analise de mediagao

Analisa o efeito que as online marketing capabilities
(OMC) tém no desempenho internacional das PMEs
envolvidas no e-commerce internacional;

Investiga a relevancia da aplicagdo de uma
perspetiva de capacidades para explicar a
performance internacional entre as PMEs envolvidas
no e-commerce;

Coloca as capacidades num contexto de estratégia
mais amplo com a criacdo de um modelo onde séo
sugeridas orientacdes para o mercado e para medir o
efeito que as OMC tém na performance
internacional.

Amostra utilizada relativamente pequena, embora seja
representativa no pais que foi utilizado (i.e., Suécia) por ser um
pais pequeno;

As escalas de medigdo que foram utilizadas sdo relativas, pois
dependem das percecbes de CEOs e gestores seniores e,
portanto, os mesmos podem sub ou sobrestimar a performance
da sua propria empresa em relagdo a outras.

Tabela 2.1: Contributos e Limitaces de Estudos na Area da Transformagéo Digital e Performance Empresarial em PMEs.
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Através da analise da Tabela 2.1, é possivel verificar que ja existem estudos
prévios no que toca a avaliacdo da performance de PMEs na area da transformacdo digital.
No entanto, observam-se também algumas limitagdes, umas devido ao tipo de
metodologia utilizada e outras mais relacionadas com a amostra estudada. Em particular,
destaca-se o facto de: (1) os estudos analisados apenas terem considerado fatores internos
das PMEs; (2) as amostras terem sido insuficientes para tirar conclusdes mais gerais; e
(3) nédo terem sido considerados no estudo funcionarios e outros stakeholders. Deste
modo, serdo abordadas, no ponto 2.4, as limitacbes metodoldgicas gerais que

caracterizam os estudos analisados.

2.4.  Limitacbes Metodologicas Gerais

Embora a transformacéo digital e as suas consequéncias ndo sejam novidade na atualidade
em que vivemos, hé ainda incertezas relativamente as questdes que os gestores tém sobre
a forma como gerem as suas empresas e/ou como a transformacdo digital pode ser
potenciada nas mesmas.

A partir das limitagOes identificadas na Tabela 2.1, bem como na literatura em
geral, foi possivel perceber que existem lacunas que permitem formular determinadas
conclusdes, nomeadamente o facto de: (1) os critérios que estdo na base da propensdo das
PMEs para os online marketplaces serem identificados de forma pouco clara ou pouco
estruturada; (2) as analises que incidem sobre as relagdes causais entre os critérios de
avaliacdo das PMEs para online marketplaces serem escassas; e (3) a forma como séo
calculados os trade-offs entre esses critérios ser pouco transparente. Com o intuito de
colmatar estes gaps identificados na literatura, a presente dissertacao propde a criacdo de
um modelo que visa avaliar a propensao das PMEs que pretendam iniciar a sua atividade
em online marketspaces, bem como expandir 0 seu negdcio para canais digitais, 0s quais
tém atualmente grande potencial de crescimento e poderao trazer mais-valias. Para tal, a
proposta metodoldgica passa pela combinacdo de mapeamento cognitivo com a
abordagem VFT, no sentido de colmatar as duas primeiras limitacGes gerais aqui
identificadas. Posteriormente, 0 método BWM ajudara a colmatar a terceira limitagdo. O
enguadramento destas metodologias sera feito no Capitulo 3.
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SINOPSE DO CAPITULO 2

O presente capitulo teve como proposito abordar as tematicas-base desta dissertacéao,
nomeadamente: transformacdo digital, PMEs e online marketplaces, bem como a
importancia de avaliar a propensdo das PMEs para os online marketplaces. Através do
ponto 2.1, foram abordados estes trés conceitos basilares e foi possivel: (1) perceber o
significado de transformacdo digital no contexto atual e que tendéncias tém contribuido
para impulsionar a mesma; (2) identificar o que € e quais as principais caracteristicas de
uma PME, de que forma sdo afetadas pela transformacéo digital e como devem atuar de
acordo com as alteracdes de mercado; e (3) entender, numa fase inicial, o que séo online
marketplaces e, posteriormente, qual a sua importancia, dada a volatilidade do mundo
digital atual e a necessidade que as empresas tém de se adaptar, inovando e criando novas
oportunidades de negocio. O ponto 2.2 centrou-se na importancia de avaliar a propenséo
das PMEs para aderirem a um marketplace, destacando a pertinéncia da avaliacdo da
performance nas organizag0es como ferramenta impulsionadora do sucesso das mesmas.
Neste ponto, foram mencionados quatro fatores que influenciam a mensuracdo da
performance nas organizac@es, sendo eles: (1) empreendedorismo; (2) competéncia dos
recursos humanos; (3) inovacdo; e (4) sustentabilidade. No ponto 2.3, foram analisados
estudos anteriores na area, tendo sido destacada a visdo dos autores relativamente aos
seus contributos e limitacdes. Por fim, no ponto 2.4, foram identificadas limitacdes
metodoldgicas transversais aos estudos apresentados na revisdo da literatura,
nomeadamente: (1) amostras reduzidas; (2) foco exclusivo na opinido dos gestores da
empresa, ao invés de considerarem também a opinido de funcionarios e de outros
stakeholders; (3) incapacidade na obtencdo de detalhes relevantes sobre a performance
operacional das empresas; e (4) necessidade de maior investigacdo na area para chegar a
resultados mais concretos. No sentido de colmatar essas limitacGes, a presente dissertacao
propde-se a identificar, numa primeira fase, quais sao os principais critérios de avaliagcdo
que permitirdo identificar se uma PME tem condi¢des que a tornam apta para aderir a um
marketplace e, posteriormente, perceber através de um sistema de avaliacdo, se e quando
estard pronta para entrar e em que aspetos poderd melhorar e potenciar a sua digitalizacao.
Para tal, recorrer-se-a a técnicas de mapeamento cognitivo, através da abordagem Value-
Focused Thinking (VFT), combinadas com o Best Worst Method (BWM). No préximo
capitulo, sera feito um enquadramento teorico e justificativo das metodologias escolhidas

para a presente dissertacao.

17



18



CAPITULO 3
ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

este capitulo, serd feito um enquadramento da metodologia a utilizar na
presente dissertacdo. Dado que a avaliacdo da propensdo de PMEs para
online marketplaces € um tema pouco estudado e levanta questbes
pertinentes que conduzem aos gaps identificados no capitulo anterior, serdo
abordadas neste capitulo os seguintes topicos: (1) estruturacdo de problemas complexos,
através de técnicas de mapeamento cognitivo segundo a abordagem VFT; e (2) avaliacdo
multicritério com recurso a tecnica BWM. Para ambos os tdpicos, serdo revistos os seus

potenciais contributos na avaliacdo da propensdo das PMEs para os online marketplaces.

3.1. Estruturacdo de Problemas Complexos

Os gestores de topo enfrentam inimeras questdes no normal quotidiano de uma empresa
e essas questdes obrigam-nos a tomar decisdes de forma célere e eficaz. Num contexto de
transformacéo digital e de grande incerteza, como o que se vive atualmente, a tarefa torna-
se ainda mais complexa e desafiante para os gestores de PMEs (Silva, Ferreira,
Carayannis, & Ferreira, 2021). Com tanto que pensar e decidir, torna-se crucial para estes
gestores utilizar mecanismos que facilitem essas tomadas de deciséo e que ajudem as suas
empresas a atingir 0s objetivos organizacionais e a alcangar vantagem competitiva
(Rosario, Ferreira, Cipi, Pérez-Bustamante llander, & Banaitiené, 2021; Vaz, Ferreira,
Pereira, Correia, & Banaitis, 2021). Assim, para que as PMEs sobrevivam neste cenario
de constante mudanca, é importante serem ageis — uma caracteristica que influencia em
larga escala o desempenho e a competitividade de uma empresa e que se traduz na sua
capacidade de lidar com mudancas repentinas e incertas, num ambiente competitivo e
imprevisivel e, ainda assim, ser bem-sucedida. As tecnologias digitais, aliadas a
capacidade de inovacéo e a a capacidade relacional, ajudam na construcdo dessa agilidade
organizacional (Troise et al. 2021). N&o obstante, embora as PMEs possam beneficiar da
adogdo as novas tecnologias, nomeadamente aumentar a sua performance, enfrentam

muitas vezes, desafios financeiros que vetam o investimento em recursos tecnoldgicos
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que lhes tragam resultados sustentaveis (Soni, et al., 2022). Além da evolucéo tecnologica
e dos desafios financeiros, alguns dos dominios de atuacdo dos gestores prendem-se com
0 comportamento do consumidor e da concorréncia, bem como, com o aparecimento de
novas tendéncias de mercado e com as evolucgdes legais e ambientais. Estes gestores tém,
ainda, de gerir e coordenar atividades de planeamento estratégico com elevado foco na
comunicagéo, implementacéo e monitorizagdo. Estas acdes sdo, muitas vezes, desafiantes
ndo sO a nivel emocional, mas também social e cognitivo. Inclusive, ha autores (e.g.,
Keeney & McDaniels, 1992; Keeney, 1996) que dividem o processo de desenvolvimento
da estratégia em trés categorias, sendo elas: (1) desafios cognitivos, que envolvem o
pensamento; (2) desafios sociais, que envolvem a sua comunicacao e coordenacéo; e (3)
desafios emocionais, que envolvem a capacidade de motivacdo e de engagement dos
gestores para com o0s seus funcionarios. Como referem Pérez-Gladish, Ferreira e
Zopounidis (2021), processos que sejam provenientes de planeamento estratégico — e
todas as questdes e decisdes que este envolve — sdo dos maiores desafios que os gestores
podem enfrentar na sua vida profissional.

Para ajudar a melhor compreender a estruturacdo de problemas complexos, é
importante perceber como este conceito surgiu. Os Problem Structuring Methods (PSMs),
também conhecidos como métodos Soft Operational Research (OR) ou Soft Systems,
tiveram a sua origem em 1989 (cf. Rosenhead, 1989) e surgiram “fo describe a group of
methods that focus on the effective structuring of a problem situation rather than ‘solving’
it” (Marttunen, Lienert, & Belton, 2017, p. 2). Assim, os métodos de estruturacdo de
problemas (i.e., PSMs) sdo considerados métodos que se propdem a resolver problemas
mal estruturados (Smith & Shaw, 2019). Na pratica, a aplicacdo dos métodos PSM
pressupde, para cada um, uma forma de representar uma determinada situacdo, que ira
facilitar a percecao de um problema ou questéo direcionado a um grupo de participantes.
Com isto, pretende-se que os participantes cheguem a um consenso nas respostas e que
resolvam, pelo menos parcialmente, o problema (Mingers & Rosenhead, 2004). A
aplicacdo destes métodos esta associada a abordagem VFT apresentada por Keeney e
McDaniels (1992) e consiste na abordagem de um problema complexo, por parte de um
grupo de interessados, atraves do dialogo interativo e com vista a alcangar um maior
conhecimento sobre esse problema, aumentado o apoio a tomada de decisdo. Sera este 0

topico a analisar no proximo ponto.
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3.1.1 Value-Focused Thinking e Mapeamento Cognitivo

A abordagem VFT teve a sua origem através de Keeney e McDaniels (1992). Visa apoiar
a tomada de decisdo e é utilizada para identificar e estruturar problemas de decisdo
complexos (Francozo & Belderrain, 2022). Consubstancia-se na identificacdo e
estruturacdo dos principais valores impulsionadores de um objetivo estratégico de uma
determinada premissa e fa-lo de uma forma proativa e criativa. Por norma, quando os
gestores tém de tomar decisdes, tendem a basear-se no pensamento focado nas
alternativas (i.e., Alternative-Focused Thinking), concentrando-se na escolha da melhor
alternativa num conjunto de varias. No entanto, quando a reflexdo sobre a deciséo se
centra no valor (i.e., aplicando VFT), é necessario menos tempo e menos esforco para a
tomada de deciséo, pois o foco no valor ira gerar alternativas que estao alinhadas com os
valores do decisor e que, provavelmente, serdo mais viaveis e sustentaveis (Manninen &
Huiskonen, 2019). Com efeito, segundo Keeney (1996, p. 1), “values are fundamental to
all that we do; and thus, values should be the driving force for our decision making. They
should be the basis for the time and effort we spend thinking about decisions. But this is
not the way it is. Instead, decision making usually focuses on the choice among
alternatives”. Todavia, importa ter presente que nao basta pensar no valor, sendo
necessario estruturd-lo de forma Idgica e organizada.

Keeney (1996) refere-se aos objetivos como a primeira coisa a pensar e listar
quando se quer tomar uma decisdo e, nesse sentido, 0s passos para uma correta aplicacdo
da abordagem VFT sdo: (1) identificacdo dos objetivos; (2) estruturagdo dos objetivos;
(3) criacéo de alternativas; e (4) oportunidades de deciséo. A identificagdo dos objetivos
podera ser feita através de uma discussdo sobre a tomada de decisdo com varios
intervenientes e pode ser iniciada questionando o decisor sobre o que gostaria de alcancar
nesta situacdo. As respostas a esta questdo irdo providenciar uma lista de objetivos
potenciais e servirdo de base para o resto do processo. Por sua vez, a estruturacéo dos
objetivos consiste em organizar a lista inicial. Muitos dos inputs que foram dados pelo
decisor poderdo ndo incluir somente objetivos, mas alternativas, restricdes ou critérios
para avaliar as alternativas. Nesta fase, importa também separar 0s objetivos
significativos dos objetivos fundamentais. A criacdo de alternativas é a terceira fase e é
nela que sdo desenhadas alterativas com base nos objetivos que foram previamente
estabelecidos. Keeney (1996) sugere que, nesta fase, se pense em cada um dos objetivos

especificos e em alternativas desejaveis para cada um deles, partindo do principio de que
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esse seria 0 Unico objetivo. Ou seja, a ideia serd considerar cada objetivo como unico,
independentemente do seu nivel hierdrquico, tornando ainda maior a probabilidade de
gerar mais e melhores alternativas. O ultimo passo, mas ndo menos importante, é a
definicdo das oportunidades de decisdo. Uma das principais ideias da abordagem VFT
pressupde que um problema de decisdo ndo deve ser visto necessariamente como um
problema, mas antes como uma oportunidade de deciséo, focando a solugdo na mesma.
Para Keeney (1996), existem duas formas de o fazer, nomeadamente: (1) convertendo um
problema de decisdo existente numa oportunidade de decisdo, amplificando o contexto
do problema; ou (2) criando oportunidades de decisdo do zero, com recurso a criatividade
que podera ser impulsionada pela abordagem VFT.

Como mencionado, a presente dissertacdo materializard a abordagem VFT com
recurso ao mapeamento cognitivo. Tolman (1948) desenvolveu esta abordagem
metodologica com a finalidade de entender as representacGes mentais de certos
individuos em determinados momentos de tomada de decisdo, representando-0s
visualmente. O mapeamento cognitivo é, de acordo com Eden (2004, p. 673), “the
representation of thinking about a problem that follows from the process of mapping”.
Trata-se de um método de estruturacdo e de organizacdo de problemas de decisdo
complexos bem estabelecido que, para além de espelhar visualmente o pensamento com
recurso a construcdo de um mapa cognitivo, simplifica a gestdo de relacBes de causa-
efeito entre varidveis em ambientes complexos e incertos (Rosario et al., 2021).

Os mapas cognitivos comecgaram por ser utilizados em areas da psicologia, ciéncia
do comportamento, gestdo, politica e economia, como forma de ajudar a compreender
problemas sociais e ambientais complexos, sendo, posteriormente, associados a tomada
de decisdo (Marttunen et al., 2017). Estes mapas constituem ndo s6 uma representacdo
visual do pensamento cognitivo, como também de um conjunto de fatores emocionais,
instintivos, morais e culturais adjacentes ao decisor (Barroso et al., 2019). Os fatores sao
subjetivos e dependem da experiéncia de vida de cada individuo. N&o obstante, fazem
parte do processo de estruturacdo de problemas e, de acordo com Ferreira (2013), ndo
podem ser omitidos na analise. Embora exista uma componente mais subjetiva, Simdes,
Ferreira, Peris-Ortiz e Ferreira (2020, p. 2333) afirmam que esta ferramenta “can prove
valuable in organizing information and in structuring complex decision-making
scenarios”’, destacando ainda como principais vantagens o facto de permitir: (1) estruturar
problemas de decisdo complexos; (2) gerir grandes volumes de dados, diminuindo o

namero de critérios omitidos na estrutura de tomada de decisdo; e (3) criar cenarios de
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tomada de decisdo mais transparentes e melhor compreendidos. Apesar da sua
importancia, Eden (2004), Ferreira, Marques, Bento, Ferreira e Jalali (2015) e Silva et al.
(2021) salientam que os mapas cognitivos devem ser apenas utilizados como ferramenta
de estruturacdo para facilitar o processo de selecdo e/ou de definicdo de critérios de
avaliacdo e ndo devem ser o objeto final num processo de tomada de deciséo.

No que concerne as caracteristicas deste metodo de estruturacao de problemas, os
mapas resultantes representam uma “rede de nos e setas como links”, com conceitos
“onde a direcdo da seta implica causalidade acreditada” (Eden, 2004, p. 673). E por
este motivo que estes mapas sdo também conhecidos como mapas causais (Mackenzie,
Pidd, Rooksby, Sommerville, Warren, & Westcombe, 2006). Para Eden (2004), os mapas
cognitivos devem dividir-se huma estrutura hierarquica que contempla trés patamares,
nomeadamente: (1) objetivos no topo; (2) questdes estratégicas no centro; e (3) possiveis
acOes que indiquem solucBes para questdes-chave de base. A sua representacao pode ser
gréafica ou informativa, como através de diagramas, mapas metafora ou esbocos (Rosario
et al., 2021). Estes mapas podem ainda ser individuais ou de grupo. Em grupo, acabam
por potenciar o interesse de todos os membros do painel de decisores e representam,
normalmente, uma agregacao de varios mapas provenientes de cada membro do grupo
(Eden, 1988 e 2004).

Relativamente a escolha do painel de especialistas, importa salientar que, para
garantir um resultado mais fidedigno, deve ser constituido por “a decision-making group
of 5-7 experts and other key-players” (Bana e Costa, Correa, De Corte & Vansnick, 2002,
p. 227). J& Simdes et al. (2020) sugerem que o grupo do painel seja composto por 6-10
decisores. Os especialistas deverdo ser de diferentes areas de negdcio para adicionar
diversidade e riqueza a visdo do grupo. O objetivo é tirar 0 maximo partido do
conhecimento e expertise dos especialistas, tornando a sessdo participativa e recolhendo
insights valiosos, que servirdo de mote para melhor estruturar o problema inicial (Silva et
al., 2021). De acordo com Ackermann, Eden e Cropper (1992), as ideias geradas atraves
do mapeamento cognitivo ndo deverdo ter mais do que cerca de 10-12 palavras e devem
ser devidamente identificadas como ideias positivas ou negativas. A Figura 3.1

exemplifica a légica do funcionamento de um mapa cognitivo.

23



150 149
gestBo da competicio motivagac do departamento

o

) e kg -
a A R R = A 3
/ \ \ . TS 160 gerentes de produto
/ 63 melhor diferenciscso \
/ \\ \ levam seu trabatho para
de produtos \
/ 5 P \ consultores extemos
/ / 58 quadro reativo de 4 R.\ = usar
/ /| 11 cepanamento de mitg visto  _—
32 miig encontram lscunas / penasndo.mela 7 Iy consuliores Gtais @ pericia
no local de mkt / proaiivo / \ responsaveis... vistos ;ﬂ A

/ = /
continuaments / A A / \ como esquilos /
/ / | /
/ > \ / A 2
/ N | \ / |
/ 3 A \ \

/ 147 mkig envolvidos

/ \ /
/ 202 fornecem suporte . / |
com pensamento de 1 i 107 /
56 mitg sjuda na o e——" ! L /66 gerentes de procuto
3 = 0 prazo ~ /] a0 ensdo do trabalho B
avallagao de - g - ‘/ / tomario medidas
combate a Incindios, / fungio dos departamentos desWRgfte de vendas da  / unilaterais para resolver
/ aquesigdes. curto prazo / P A }’ e
/ langamentos... apenas faca Z A / ! \ /.“ / problema de mkig
/ 7 A / \
/ o trabalho de formatura [ / \ /
/ /'/’ 1 “ / \ /1710t para
( \ /
/i - \ / o
/ / | 17 miag e \ / drea de promogdes
\ /
151 mkig detaha ,‘/ 208 trabalham em um | fornece suporte completo \ /
muto e | lancamento emtemgo integral | 80 pianejamento de midia
. / |
e aor produto normal e [ 112 vendas
/ langamento |

razer grandes chentes para

/‘ g canhecer o departamento de mitg

234 usando miig para

85 I e & dsanvoress trabalho de desenvolvimento
novos produtos. usando agéncia externa

para trabaiho de
produtos de sucesso -
desenvolvimento

Figura 3.1: Exemplo Parcial de um Mapa Cognitivo de Grupo

Fonte: Eden (2004, p. 675).

Observando a Figura 3.1, é possivel identificar um conjunto de setas e pequenos
textos “where the direction of the arrow implies believed causality ” (Eden, 2004, p. 673).
Os sinais negativos representam o impacto que o critério tem face ao critério no qual esta
a causar o efeito (i.e., no qual a seta esta a apontar) e, neste caso, a auséncia de sinal
significa o oposto (i.e., que o critério impacta positivamente o critério que sucede a seta).
Por exemplo, o critério 147 impacta negativamente o 58. De seguida, sera feito um
levantamento dos principais contributos que a combinacdo da abordagem VFT com as

técnicas de mapeamento cognitivo podem oferecer ao presente estudo.

3.1.2 Potenciais Contributos para a Avaliacdo da Propensdo das PMEs para Online
Marketplaces

A avaliacdo da propenséo das PMEs para online marketplaces €, como ja mencionado,
um tema que ainda tem muito por explorar a nivel de investigacdo. Como tal, é algo que
ainda deve ser encarado como um problema complexo, pois existem varias opinides no
que a este assunto diz respeito. Parece entdo seguro afirmar que a abordagem VFT,
conjugada com o mapeamento cognitivo, seja um bom ponto de partida para estruturar o
problema complexo em analise, pois permite um maior entendimento da estratégia

organizacional das empresas e oferece uma linha orientadora na tomada de decisdo dos
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seus gestores. Assim, a conjugacdo de ambos contribui para que PMEs identifiquem as
areas fundamentais para a entrada num marketplace e avaliem a sua performance em cada
uma delas, aumentando as suas probabilidades de sucesso.

No que toca a abordagem VFT, Keeney (1996) defende que a escrita levara a um
maior entendimento e isso permitird que o gestor tome melhores decisdes. Ao estruturar
os problemas, o decisor também enfrentard algumas barreiras, que, ao serem resolvidas,
0 ajudardo a compreender melhor os valores e elucida-lo quanto ao caminho a seguir.
Como tal, a vantagem desta abordagem para avaliar a propensao das PMEs para mercados
online, passa por ajudar na reflexdo e na compreenséo real do problema e dos valores da
organizacgdo, culminando numa tomada de decisdo mais consciente. Este passo e de
extrema importancia, pois é aqui que sera decomposto e reconstruido todo o pensamento
relativo a problematica inicial (Keeney, 1996).

O mapeamento cognitivo €, igualmente, considerado como uma ferramenta Gtil na
estruturacdo de problemas complexos, sendo que, de acordo com Gongalves, Ferreira,
Ferreira e Farinha (2018), estes mapas facilitam a fase de estruturacdo, dada a sua
componente versatil e interativa ou o simples facto de serem facilmente aplicaveis.
Proporcionam o desenvolvimento e a compreensdo de um leque de indicadores
(Marttunen et al., 2017) e, ao servirem como ferramenta visual, tém a vantagem de
facilitar a representacdo do pensamento e do conhecimento, “support the identification
and the interpretation of information, facilitate consultation and codification, and
stimulate mental associations” (Ferreira et al., 2015, p. 2693). Estes mapas caracterizam-
se ainda pela forma como incluem a perspetiva individual de cada decisor num modelo
coletivo. Como tal, a sua aplicacdo em grupo tem a vantagem de poder oferecer um
resultado muito diversificado, algo que pode acrescentar valor a analise. Tendo ja uma

visdo da fase de estruturacdo, passamos agora a fase de avaliacdo multicritério.

3.2.  Avaliagdo Multicritério

Antes de explicar a avaliacdo multicritério, importa referir de onde surgiu este conceito.
A avaliacdo multicritério surge na década de 1960 e tem vindo a evoluir
significativamente desde entdo (Roy & Vanderpooten, 1996). Esta abordagem, designada
de Multiple Criteria Decision Analysis (MCDA), compreende um conjunto de técnicas

que ajudam a estruturar um problema de decisdo, a aprimorar a qualidade da tomada de
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deciséo e que “seeks to take explicit account of multiple, conflicting criteria in aiding
decision making” (Belton & Stewart, 2002, p. 5). Esta ideia € comum a varios autores
(e.g., Thokala et al., 2016).

Um problema de decisdo tanto pode acontecer em ambiente organizacional, como
nas escolhas comuns da vida pessoal. Mesmo quando tomamaos decisdes simples do nosso
quotidiano, ponderamos a nossa decisdo com base em mudltiplos critérios (Belton &
Stewart, 2002). Assim, em contextos de grande incerteza e ambiguidade, torna-se
importante avaliar as varias alternativas existentes através de métodos como a avaliacéo
multicritério, para aumentar as probabilidades de sucesso nessas tomadas de deciséo.
Belton e Stewart (2002, p. 5) destacam ainda como o principal objetivo da avaliacdo
multicritério “to help decision makers learn about the problem situation, about their own
and others values and judgements, and throught organisation synthesis and appropriate
presentation of information to guide them in identifying, often through extensive
discussion, a preferred course of action”. Assim, a abordagem MCDA assenta no
pressuposto da criacdo de novo conhecimento sobre o tema em anélise, tendo por base os
valores e as convicgbes dos intervenientes no processo. Paralelamente, Rajavelu e
Madasamy (2021) realcam a importancia que esta abordagem metodoldgica confere ao
processo de tomada de decisdo em diversos contextos. Segundo Rezaei (2015a), existem,
atualmente, varios métodos associados a abordagem MCDA e que, ao longo dos anos,
tém vindo a ser desenvolvidos, nomeadamente: Elimination Et Choix Traduisant la
Realité (ELECTRE); Technique for Order of Preference by Similarity to Ideal Solution
(TOPSIS); Visekriterijumska Optimizacija | Kompromisno Resenje (VIKOR); Preference
Ranking Organization Method for Enrichment Evaluations (PROMETHEE); Analytic
Hierarchy Process (AHP); e Analytic Network Process (ANP).

No que diz respeito a forma como estdo estruturadas estas metodologias, Oliveira,
Ferreira, Pérez-Bustamante e Jalali (2017) defendem a perspetiva de que a avaliagdo
multicritério pressupde a realizacdo de trés etapas fundamentais, a saber: (1) fase de
estruturacgdo; (2) fase de avaliacéo; e (3) fase de elaboracéo de recomendagdes. J& Belton
e Stewart (2002) decompbem a MCDA em trés fases bastante semelhantes,
nomeadamente: (1) identificacéo e estruturagdo do problema; (2) construcgéo e utilizacéo
do modelo; e (3) desenvolvimento de planos de acdo. Nesta dissertacdo, a metodologia
MCDA utilizada sera o Best Worst Method (BWM), um método de avaliagdo multicritério
desenvolvida por Rezaei (2015a) e que, no presente estudo, ira compor a fase de

avaliagdo (cf. Oliveira et al., 2017) e/ou de construcéo e utilizacdo do modelo (cf. Belton
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& Stewart, 2002). Considerando que qualquer método tem vantagens e limitagdes,
importa explicar as razdes que levaram a escolha do BWM como método a aplicar na fase
de avaliagio da presente dissertacio. E isso que sera feito nos proximos pontos.

3.2.1 Método BWM

O BWM € um método de decisdo multicritério pertencente as metodologias MCDA, que
assenta na avaliacdo da performance de alternativas segundo critérios de avaliacdo
previamente identificados por um grupo de decisores (Rezaei, Palthe, Tavasszy,
Wiegmans, & van der Laan, 2018). Foi desenvolvido por Rezaei (2015a) com o objetivo
de resolver problemas de tomada de decisdo multicritério. Este método utiliza a
comparacdo de pares para determinar qual o peso dos critérios, identificados pelo
especialista ou grupo de especialistas na area de atuacdo do problema. Encontra-se
estruturado em 5 passos (cf. Patel & Patel, 2020; Rezaei, 2015a), devidamente articulados
para definir o peso de cada critério.

1° passo: Determinar um conjunto de critérios de decisdo. Nesta etapa, sdo considerados
n critérios {cl, cz,c3,...,c,7} de acordo com a escolha do especialista, como se pode

observar pela Figura 3.2.

Figura 3.2: 1° Passo do BWM — Determinacao de um Conjunto de Critérios
Fonte: Rezaei (2015b).

2° passo: Identificar o best (i.e., 0 melhor critério ou mais desejavel) e o worst (i.e., o pior

critério ou menos desejavel), como ilustrado na Figura 3.3.

Figura 3.3: 2° Passo do BWM - Identificacdo do Critério Best e do Critério Worst
Fonte: Rezaei (2015b).
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3° passo: Determinar a preferéncia do melhor critério sobre cada um dos restantes
critérios utilizando uma escala de 1 a 9, sabendo que o valor da escala “1” significa que
ambos os critérios t€m a mesma importancia e que “9” significa que o melhor critério é
extremamente mais importante que o outro. O vetor best-to-others (i.e., que determina o

melhor critério sobre todos os outros), é representado pela equacéo (1):

Ap = (‘131"132»“133,---,‘1377), (1)

onde ap; representa a preferéncia do melhor critério B sobre o critério j e agg = 1, como

indicado na Figura 3.4.

Figura 3.4: 3° Passo do BWM — Determinagao da Preferéncia do Critério Best Sobre os Restantes
Fonte: Rezaei (2015b).

4° passo: Determinar a preferéncia de cada um dos outros critérios sobre o pior critério,

de acordo com a escalade 1 a 9. O vetor others-to-worst (i.e., que determina o pior critério

sobre todos os outros) é representado pela equacao (2):

T
AW = (a'le azw, LL3W, sy dnw) f (2)

onde a;y, representa a preferéncia do critério j sobre o critério W, conforme a Figura 3.5.

Figura 3.5: 4° Passo do BWM — Determinagao da Preferéncia de Todos os Critérios Sobre o Worst
Fonte: Rezaei (2015b).
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5° passo: Determinar os optimal weight (i.e., 0s pesos 6timos dos critérios

* * * * W;j W
(wi, w3, w3..., w;)), em que, para cada par de =2 e —  temos: =2 = ap;e—L = a;y.

Para satisfazer esta condicdo para todos os critérios j, devera ser encontrada uma solugéo

onde a diferenca absoluta maxima

wp
w; B

W . - 7 - . -
e |W—] - a,jW| para todos 0s Criterios j seja
j w

minimizada. Ou seja, de acordo com o modelo (3):

minmax; =2 — a |Wj —a |
W] B] ’ ww JW

]

s.t.
Zjwj=1

w; = 0, paratodo o j.

(3)

Este modelo pode ser reformulado em conformidade com o modelo (4):

min &

s.t.

— —apj| < ¢ ,paratodoo

Wj

(4)

ﬂ—(1]-W| < ¢,paratodooj

ww
Xjwj =1

w; = 0, paratodo o .

Ao resolver o modelo (4), sdo obtidos os pesos 6timos (wy, w3, ws...,wy). Por
fim, serd necessario calcular o indice de consisténcia da comparacéo, a fim de validar a
fiabilidade dos valores obtidos nas comparacdes entre os pares. Uma comparacao é
totalmente consistente quando ag; X a;y = ag, paratodoo j,onde ag;, @y, apy Sao,
respetivamente, a preferéncia do melhor critério sobre o critério j, a preferéncia do critério
j sobre o pior critério e a preferéncia do melhor critério sobre o pior critério. Esta l6gica

encontra-se exposta na Figura 3.6.
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Figura 3.6: 5° Passo do BWM — Légica do indice de Consisténcia
Fonte: Rezaei (2015b).

Assim, define-se o racio de consisténcia com base num indice de consisténcia,

onde &* representa um indicador de consisténcia, representada na equagéo (5):

Racio de consisténcia = — fonsistémia. (5)

Quanto mais proximo de zero estiver o racio de consisténcia, maior sera o nivel

de confiabilidade da analise e mais fidedignas serdo as comparagdes entre os critérios.
Uma vez feita a apresentacdo do método BWM, torna-se agora pertinente explicar em
gue medida é que este método podera contribuir para a avaliacdo da propensdo das PMEs

para marketplaces.

3.2.2 Potenciais Contributos para a Avaliacado da Propensdo das PMEs para Online

Marketplaces

E expectavel que avaliar a propensdo de uma PME para online marketplaces seja um
processo, no minimo, desafiante e complexo. Como j& mencionado, 0 aumento da
digitalizacdo trouxe grandes desafios a este tipo de empresas, que terdo de se adaptar aos
mais diversos modelos de negocio. O e-commerce e os mercados online fazem,
atualmente, parte da estratégia de inimeras empresas e as PMEs podem ter muito a ganhar
com a sua entrada nesses mercados. O BWM — um dos mais recentes metodos MCDA —
oferece vantagens significativas ao estudo em aprego. No entanto, importa referir que
existirdo sempre algumas limitacdes.

O BWM permitira dar sequéncia a fase de estruturacdo realizada através de
mapeamento cognitivo e, por conseguinte, criar um modelo de avaliagdo que, partindo do

know-how e das vivéncias de especialistas, servira para avaliar a performance de uma

30



PME nas varias areas-chave, levando a compreender onde é que a mesma deve intervir e
melhorar caso queira aderir a um marketplace (i.e., seja em tempo, dinheiro, know-how,
recursos humanos, infraestruturas, tecnologia, etc.). No fundo, sera um modelo-guia de
natureza processual, onde o recurso ao BWM podera ser Gtil na priorizacéo de critérios
de avaliacdo. A possibilidade de comparacéo entre critérios oferecida pelo BWM é uma
forma de ajudar o gestor a definir quais 0s seus proximos passos, ao invés de comegar a
atuar simultaneamente em todas as areas. Ter uma estratégia bem delineada e perceber
quais as areas de mais rapida atuacao é extremamente importante para garantir a eficacia
e a eficiéncia do processo de apoio a decisao.

Embora seja um método relativamente recente, 0 BWM apresenta algumas
vantagens quando comparado com outros métodos MCDA, nomeadamente: (1) requerer
menos comparagdes face a outros métodos mais conhecidos (i.e., AHP e ANP) (Rezaei,
2015a; Xiao, Huang, Pedrycz, Pamucar, Martinez, & Zhang, 2022); (2) ser mais
consistente e confidvel; (3) poder ser utilizado de forma individual ou em conjunto com
outros métodos MCDA,; e (4) utilizar nimeros inteiros, ao invés de fracionarios na sua
escala de comparacédo, algo que facilita a interpretacdo dos resultados e torna a tomada de
decisdo mais intuitiva (Rezaei, 2015a). No préximo capitulo, sera realizada a componente
empirica do estudo, onde serdo aplicadas as metodologias aqui abordadas com recurso a
um painel de especialistas, no sentido de identificar quais os fatores determinantes para o

sucesso de uma PME ao aderir a um online marketplace.
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SINOPSE DO CAPITULO 3

Este terceiro capitulo teve como principal objetivo abordar a metodologia a utilizar para
se chegar aos objetivos desta investigacdo. Numa fase inicial, no ponto 3.1, falou-se na
fase de estruturacdo de problemas complexos e da sua importancia no apoio a tomada de
decisdo. Posteriormente, atraves do ponto 3.1.1, foi abordada a forma como sera
estruturado o problema inicial deste estudo (i.e., serd utilizada abordagem VFT, que tem
como base recolher informacédo de um painel de especialistas em determinada area do
conhecimento e focar a discuss@o no valor da resolucdo da problematica segundo a sua
perspetiva). Esta abordagem sera utilizada com recurso ao mapeamento cognitivo e
permitira a criacdo de um mapa cognitivo. Tanto a abordagem VFT como as técnicas de
mapeamento cognitivo sdo consideradas ferramentas valiosas na organizacdo e
estruturacdo de problemas complexos e permitem criar cenarios transparentes e
favoraveis a tomada de decisdo. Na fase de estruturacéo, é muito importante que o painel
de especialistas, que devera ser composto por 5-10 elementos, esteja totalmente
comprometido e dé opinides sinceras para que a analise tenha sucesso. O painel deve ser
variado e dotado de participantes com conhecimento e experiéncia nas areas de atuacédo
do estudo. Logo a seguir, o ponto 3.1.2 procurou perceber em que medida é que esta
aplicacdo seria benéfica para a investigacdo em curso, tendo sido possivel verificar que,
tanto a abordagem VFT como o mapeamento cognitivo, parecem facilitar e simplificar a
fase da avaliacdo. Ja no ponto 3.2, foi abordada a avaliacdo multicritério com foco na
abordagem MCDA. De seguida, procuramos explorar as vantagens do BWM no ponto
3.2.1, que, através de 5 passos, faz uma comparacao entre critérios, também chamada de
“comparagdo por pares”, identificando, numa primeira fase, qual o melhor e o pior
critérios e, depois, comparando o best ou mais desejavel e o worst ou menos desejavel
com 0s restantes critérios através de uma escala de 1 a 9, onde “1” significa que ambos
0s critérios tém igual importancia e “9” traduz que um critério é absolutamente mais
importante que o outro. Por fim, no ponto 3.2.2, foram identificados alguns dos possiveis
contributos do BWM para avaliar se uma PME tem ou ndo propensao para 0os mercados
online. Apos ter sido detalhada a metodologia a utilizar neste estudo, o passo seguinte
sera a implementacéo das técnicas propostas neste capitulo, assim como a discussdo dos
resultados obtidos. Assim, no proximo capitulo, sera desenvolvida a componente
empirica do estudo, com vista a identificar quais sdo os fatores-chave que permitirdo

identificar se uma PME é ou ndo propensa a entrada num online marketplace.

32



CAPITULO 4
APLICACAO EMPIRICA E RESULTADOS

presente capitulo apresenta a componente empirica deste estudo, que sera
impulsionadora das conclusées e das recomendacdes finais do mesmo. No
capitulo anterior, foram abordadas as metodologias a utilizar, pelo que,
agora, a sua aplicacdo serd apresentada ao longo de trés fases: (1)
mapeamento cognitivo, que permitird estruturar o problema inicial através da abordagem
Value Focused Thinking e possibilitard a criacdo de um mapa cognitivo de grupo; (2)
aplicacdo do método BWM, onde, a partir do mapa cognitivo, serd construido um modelo
de avaliacdo que servird de suporte a tomada de decisdo das PMEs avaliadas; e (3)

discussdo, validagédo e recomendagdes.

4.1. Desenvolvimento do Mapa Cognitivo de Grupo

Como mencionado, 0 mapeamento cognitivo é uma ferramenta que permite estruturar
problemas de decisdo complexos e que ajuda a compreender melhor varios cenarios de
tomada de deciséo, tornando-os mais transparentes (Simdes et al., 2020).

Antes de dar inicio a primeira fase do estudo, foi necessario realizar uma
prospecdo com vista a criar um painel de especialistas qualificados para abordar o tema
em estudo — também designados por decisores. Os critérios de escolha dos especialistas
foram, numa primeira instancia, a experiéncia e o know-how em PMEs, marketplaces,
marketing digital e area comercial. Para além destes requisitos, procurou-se encontrar
pessoas que estivessem a atuar em diferentes setores de negdcio e com niveis de
experiéncia distintos. O objetivo foi sempre ter um painel rico em conhecimento no que
diz respeito a plataformas digitais e PMES, mas também diverso em género, idade,
senioridade e percurso profissional. Foi entéo feita uma pesquisa intensiva, com recurso
a rede social LinkedIn (https://www.linkedin.com/) e a recomendacdes de varias pessoas.
Até o painel ficar fechado foi um caminho moroso, ndo sé na escolha e filtragem dos
especialistas, tendo em conta os critérios previamente mencionados, como também em

encontrar pessoas com disponibilidade para integrar longas sess6es de trabalho (i.e., cerca
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de 7 horas e 30 minutos, na totalidade de ambas as sessdes). Apos confirmacdo dos
especialistas, o processo de agendamento da primeira sessdo foi igualmente desafiante
devido a dificuldade em encontrar uma data que fosse conveniente a todos o0s
intervenientes. Contudo, o painel acabou por ser composto por 8 decisores, algo que vai
ao encontro das orientacGes encontradas na literatura (cf. Silva et al., 2021; Simdes et al.,
2020).

As sessOes foram realizadas via online e com recurso a plataforma Zoom
(https://zoom.us/). Se a chegada do online trouxe barreiras a comunicacdo para muitos,
neste caso foi um fator que tornou o processo mais agil e rapido do que se tivesse que ser
feito de forma presencial. A ferramenta de trabalho utilizada para a realizagcéo da sesséo
online foi a plataforma Miro (https://miro.com/), uma ferramenta colaborativa de
dindmicas de grupo e brainstorming. A técnica utilizada para esta sessdo de estruturacdo
e que levou a construcdo do mapa cognitivo de grupo foi a “técnica dos post-its” (Eden
& Ackermann, 2001).

A primeira sesséo teve a duracdo aproximada de 4 horas e 30 minutos e comegou
com uma breve explicacdo do mapeamento cognitivo e da sua importancia para o estudo.
A parte operacional foi desenvolvida ao longo de trés fases principais, nhomeadamente:
(1) determinacdo dos critérios de avaliacdo; (2) alocacdo dos critérios a clusters; e (3)
hierarquizacdo dos critérios dentro de cada cluster. Para dar inicio ao processo, foi
lancada a seguinte trigger question: “Com base nos seus valores e experiéncia
profissional, que fatores facilitam ou condicionam a propensao das PMEs para aderir a
um online marketplace? ”. Foi solicitado aos decisores que respondessem a questdo dando
a indicacdo de que: (1) um post-it poderia representar somente um conceito, uma
expressao ou uma frase; (2) evitassem critérios repetidos; e (3) cada critério tivesse um
sinal positivo ou negativo associado, conforme o seu impacto potenciasse (+) ou
dificultasse (-) a adesdo de uma PME a um online marketplacece. Os participantes foram
incentivados a debater 0 assunto em grupo, ndo sé para evitar a repeticao de ideias com
critérios semelhantes, mas essencialmente para se gerar uma discussao rica sobre o tema,
decompondo-0 a0 maximo até se chegar a critérios o mais realistas possivel. A Figura

4.1 ilustra alguns momentos da primeira sessao de trabalho.
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Figura 4.1: Momentos da Primeira Sessdo de Grupo.

No final desta fase de estruturacdo, foram obtidos 192 critérios de avaliagdo (i.e.,
fatores que facilitam ou condicionam a propensdo das PMEs para aderir a um online
marketplace). Nesta etapa, foi pedido aos especialistas que agregassem 0s critérios em
clusters (i.e., areas de interesse ou de atuacdo). Para tal, foi sugerido um cluster —
Logistica — e pedido aos especialistas para se focarem nele enquanto se liam os critérios
um a um, no sentido de se identificarem aqueles que pertenciam a esse mesmo cluster. O
cluster seguinte foi escolhido pelos decisores e fez-se 0 mesmo exercicio até se
identificarem as areas-chave para o problema, sendo elas: (1) C1 — Logistica; (2) C2 —
Onboarding e Gestdo de Catalogo; (3) C3 — Area Comercial e Financeira; (4) C4 —
Marketing e Customer Experience; e (5) C5 — Pds-Venda.

Uma vez definidas as principais areas de interesse do estudo, a terceira e ultima
fase focou-se na hierarquizacdo dos critérios dentro dos clusters em trés niveis de
importancia, nomeadamente: (1) alta importancia; (2) importancia intermédia; e (3) baixa
importancia. A sessao terminou depois deste Gltimo passo e permitiu o desenvolvimento
de um mapa cognitivo de grupo (ver Figura 4.2), que representa a agregacao do clusters
e critérios que, de acordo com o painel de decisores, contribuem ou condicionam a adesdo

de uma PME a um online marketplace.
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Figura 4.2: Mapa Cognitivo de Grupo.



Como é possivel observar na Figura 4.2, das 5 areas de atuacao, destacam-se trés
maiores (i.e., com maior nimero de critérios atribuidos) — Marketing e Customer
Experience, Area Comercial e Financeira e Onboarding e Gestdo de Catalogo — e duas
menores — Logistica e Pds-Venda. Este mapa representa as relacdes de causa-efeito entre
as ideias geradas, com as setas a apontar para as areas onde, de acordo com 0s
especialistas, se deve atuar (Silva et al., 2021). Através da abordagem VFT, foram criadas
alternativas ao problema langado, focadas no valor e nas experiéncias dos membros do
painel de especialistas. No ponto seguinte, sera explicada a fase de avaliacdo, atravées da

aplicacdo do método BWM.

4.2.  Aplicacdo do Método BWM

Concluida a fase de estruturacdo, seguiu-se a fase de avaliagdo do problema de deciséo,
através da aplicacdo do método BWM. Como referem Eden (2004) e Ferreira et al.
(2015), um mapa cognitivo é atil para estruturar um problema complexo, mas ndo deve
ser 0 objeto final num processo de tomada de decisdo. Sob esta linha de pensamento, foi
necessario realizar uma segunda sessdo de grupo, que contou com 5 membros do painel

inicial de decisores e teve a duracdo de 3 horas. Na Figura 4.3 podemos observar alguns

momentos desta segunda sessdo de trabalho.

Figura 4.3: Momentos da Segunda Sessdo de Grupo.

Esta sesséo foi realizada, uma vez mais, remotamente, através da plataforma Zoom
e com recurso a ferramenta Excel. A semelhanca da primeira sessdo, comegou com uma
breve explicacdo do método BWM e do seu enquadramento com os objetivos do estudo.

Posteriormente, 0 mapa cognitivo (ver Figura 4.2) foi apresentado ao painel, tendo sido

37



dada aos participantes a possibilidade de se pronunciarem quanto a forma e contetdo do
mapa. Uma vez validado o mapa cognitivo, procedeu-se a identificacdo dos critérios mais
importantes dentro de cada cluster atraves de Nominal Group Technique (NGT) e multi-
voting, que deu origem a 30 critérios, dos 192 inicialmente definidos. Os resultados

constam na Tabela 4.1.
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C1: Logistica

C2: Onboarding e Gestdo de
Catalogo

C3: Area Comercial e Financeira

C4: Marketing e Customer
Experience

C5: P6s-Venda

Gestao de stock

Base de dados catalogo pré-existente

Capacidade de chegar a novos
clientes

Répida implementacio

Sistema de rating vendedores

Integragdo com parceiros logisticos

Ter um bom processo de onboarding

Custo de entrega

Q)

Servicos de marketing adicionais

Falta de controlo na qualidade dos
sellers pela plataforma

©)

Perceber sobre lead lime e ter isso
bem alinhado com os parceiros

Requisitos de catalogo solicitado
pelos marketplaces (fotografias,
descrigdes, eans)

Saber o impacto dos custos de cada
area da operacdo no valor final do

Usabilidade da plataforma

Acompanhamento customer care

logisticos 0 produto
Forecast previsdo de vendas va'rj?elltigg gi%ﬁﬁ:ggg};;?sgf aileslce Fees Aceder a informacédo real-time Sentimento de seguranca do cliente
P g p O ¢ no uso da plataforma

©

Escalabilidade

Obedega aos KPIs de performance da
plataforma de forma séria e
responsavel

Concorréncia/preco

)

Né&o gestéo dos canais de
comunicagdo

)

Pés-venda préprio

)

Ranking de produtos

Retencéo do valor de pagamento

)

Aceder a dados de maior qualidade
sobre 0 mercado

Investir em SEO profissional desde o
inicio no nome, bullet-points e
descrigdo

Tenha clareza que o principal KPI do
e-commerce é 0 LTV

Tabela 4.1: Critérios Selecionados para 0 Modelo de Avalia¢do do BWM.
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Depois de identificados os critérios mais importantes, o préximo passo consistiu
em determinar os pesos dos 5 clusters e dos critérios presentes em cada um deles, assim
como o seu indice de fiabilidade (i.e., Ksi). Este indice é tanto melhor, quanto mais
préximo de zero estiver. Para tal, procedeu-se a comparagdes entre pares dos clusters,
determinando primeiro qual o melhor ou mais desejavel (i.e., best) e qual o pior ou menos
desejavel (i.e., worst), comparando de seguida o melhor cluster com os outros (i.e., best-
to-others) e os outros com o pior cluster (i.e., others-to-worst), atraves da escala presente
na Tabela 4.2.

Igual importancia

Algo entre igual e moderado
Moderadamente mais importante que
Algo entre moderado e forte
Fortemente mais importante que

Algo entre forte e muito forte

Muito fortemente mais importante que

Algo entre muito forte e absoluto

© 00 N oo o B~ W N

Absolutamente mais importante que

Tabela 4.2: Escala de Classificagdo do BWM.

Esta primeira comparacdo de clusters resultou no Gréafico 4.1, onde é possivel
verificar que o cluster C3 é o que tem o maior peso de todos, seguido do C1 e do C5 com
pesos iguais, do C2 e, por ultimo, do C4, que foi identificado como o cluster que menos
condiciona a propensdo de uma PME para aderir a um online marketplace. Importa
salientar que, com excec¢do do cluster C4, que tem uma classificacdo muito baixa, 0s

restantes tém ponderacGes muito idénticas.

0,4
0,35
0,3

0,357142857

0,25 0,214285714 0,214285714
0,2
0,15
0,1 0,071428571

0,05

0,142857143

Logistica Onboarding e Gestdo de Catélogo Area Comercial e Financeira Marketing e Customer Experience Pos-Venda

Graéfico 4.1: Peso dos Clusters.
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Fez-se 0 mesmo exercicio para cada um dos clusters, comparando, desta vez, 0s

critérios selecionados em cada um deles (ver Tabela 4.1). Os resultados da comparagéao

de critérios constam nos Graficos 4.2 a 4.6. Comecando por observar o Gréfico 4.2,

parece evidente que gestdo de stock foi considerado o critério mais importante, ao

contrario

0,45
0,4
0,35
0,3
0,25
0,2
0,15
0,1

0,05

do critério escalabilidade que tem 0 menor peso.

0,404624277

0,260115607

0,173410405

0,104046243

0,057803468

Gestdo de stock Integragdo com parceiros Perceber sobre lead time e ter Forecast previsdo de vendas Escalabilidade
logisticos isso Bbm alinhado com os
parceiros logisticos

Graéfico 4.2: Peso dos Critérios do Cluster Logistica.

Relativamente ao C2, o Gréfico 4.3 revela que o critério ter um bom processo de

onboarding foi identificado como o critério mais desejavel. Os critérios base de dados

catalogo

pré-existente; requisitos de catalogo solicitados pelos marketplaces

(fotografias, descricdes, eans); falta de conhecimento sobre as vantagens de e-

commerce/marketplace e investir em SEO profissional desde o inicio no nome, bullet-

points e descrigcao, apresentam-se com pesos iguais.

0,35
0,3
0,25
0,2
0,15
0,1
0,05

0,295454545
0,181818182
0,121212121 0,121212121 0,121212121 0,121212121

0,037878788

—

Base de dados catdlogo Ter um bom processo de  Requisitos de catdlogo  Falta de conhecimento Obedeca aos KPIs de Ranking de produtos Investir em SEO
pré-existente onboarding solicitado pelos sobre as vantagens e- performance da profissional desde o Inicio
marketplaces (fotografias, commerce/marketplace (- plataforma de forma séria no nome, bullet-points e
descrigdes, eans) ) e responsavel descri¢do

Gréfico 4.3: Peso dos Critérios do Cluster Onboarding e Gestao de Catalogo.
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Para o terceiro cluster analisado (i.e., C3), obtiveram-se 0s resultados presentes
no Gréfico 4.4, com o critério saber o impacto dos custos de cada area da operacao no
valor final do produto a ter o impacto mais positivo e a concorréncia/pre¢o 0 menor peso

na avaliacdo. Os restantes critérios apresentam todos 0 mesmo peso.

0,25 0,232758621
0,2
0,146551724 0,146551724 0,146551724 0,146551724 0,146551724
0,15
0,1
0,05 0,034482759
0
Capacidade de chegar  Custo de entrega  Saber o impacto dos Fees Concorréncia/preco  Retengdo do valor  Tenha clareza que o
a novos clientes () custos de cada drea (-) (-) pagamento principal KPI do e-
da operagdo no valor (-) commerce é 0 LTV

final do produto

Graéfico 4.4: Peso dos Critérios do Cluster Area Comercial e Financeira.

Os resultados da analise do C4, que foi considerado o cluster menos importante
na avaliacdo, constam no Grafico 4.5. Pode constatar-se que o critério rapida
implementacdo foi considerado o mais desejavel. Em segundo lugar, surge a usabilidade
da plataforma e, em terceiro, a estratégia angariacdo de trafego, servicos marketing
adicional e ndo gestéo dos canais de comunica¢ao — 0s trés no mesmo patamar. O critério

com menos peso foi 0 aceder a informag&o real-time.

0,4

0,340909091
0,35

0,3

0,25 0,218181818
0,2
0,15
0,109090909 0,109090909 0,109090909

0,1 0,072727273
0,040909091

—

Estratégia angariacdo Répida Servigos de marketing  Usabilidade da Aceder a informagdo N&o gestdo dos canais Aceder a dados de
de trafego implementagdo adicionais plataforma real-time de comunicagdo maior qualidade
- sobre mercado

0,05

Gréfico 4.5: Peso dos Critérios do Cluster Marketing e Customer Experience.
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Por ultimo, mas ndo menos importante, foi analisado o C5 e os resultados da
andlise encontram-se no Grafico 4.6. O critério best (i.e., 0 mais desejavel) é o p6s-venda
proprio, enquanto o critério worst (i.e., 0 menos desejavel) é o sentimento de seguranca

do cliente no uso da plataforma.

0,45 4 0,425311203
0,4 -
0,35 -

0,3 0,269709544
0,25 -

0,2 -
0,15 - 0,134854772
0,107883817

1 -
0, 0,062240664

0,05

Sistema de rating vendedores  Falta de controlo na qualidade Acompanhamento customer care ~ Sentimento de seguranga do Pds-venda proprio
dos sellers pela plataforma cliente no uso da plataforma (-)

Gréfico 4.6: Peso dos Critérios do Cluster P6s-Venda.

Esta fase de atribuicdo de pesos aos clusters e aos critérios, com recurso ao méetodo
BWM, foi de extrema importancia para a etapa seguinte. Com o modelo de avaliacéo de
suporte a tomada de decisdo criado, foi desenvolvido um ranking de PMEs identificadas
pelos decisores, com o objetivo de avaliar a sua propenséo para aderir a um marketplace.

O ponto seguinte explica detalhadamente a aplicacdo do modelo em contexto real.

4.3.  Analise da Propensdo de PMEs para Online Marketplaces

Depois de identificados os critérios e avaliado o seu grau de importancia na adesdo a um
online marketpalce por parte de uma PME, foi pedido aos decisores que identificassem
PMEs do seu conhecimento e que as avaliassem numa escala de 1 a 9, em que “1”
significa que o critério ndo se aplica de todo a PME e “9” significa o critério aplica-se

perfeitamente & PME. A avaliacdo das PMEs encontra-se na Tabela 4.3.
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0.142857143 0.214285714

0.357142857
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Cluster

Logistica

Onboarding e
Gestéo de
Catalogo

Area
Comercial e
Financeira

Critério
Gestéo de stock
Integragdo com parceiros logisticos

Perceber sobre lead time e ter isso bem
alinhado com os parceiros logisticos

Forecast previsdo de vendas
Escalabilidade

Peso total por cluster
Base de dados catalogo pré-existente

Ter um bom processo de onboarding

Requisitos de catalogo solicitado pelos
marketplaces (fotografias, descri¢fes, eans)
)

Falta de conhecimento sobre as vantagens e-
commerce/marketplace (-)

Obedeca aos KPIs de performance da
plataforma de forma séria e responsavel

Ranking de produtos

Investir em SEO profissional desde o Inicio
no nome, bullet-points e descricdo

Peso total por cluster
Capacidade de chegar a novos clientes
Custo de entrega (-)

Saber o impacto dos custos de cada area da
operagdo no valor final do produto

Fees (-)
Concorréncia/preco (-)
Retencdo do valor pagamento (-)

2 4 5

5 9 7
7 6 6 9 8
6 5 8 9 6
5 4 5 8 9

752 6.82 750 894 8.01
7 3 1 1 4
9 9 8 9 6
4 4 2 1 2
7 2 8 9 9
7 5 6 7 5
4 5 4 5 6
4 3 7 9 6
6.75 521

7 8 9 9 9
1 4 4 5 1
9 7 7 7 9
5 7 5 2

7 7
6 7 7

AVALIACAO DAS PMEs

Alfa
7 10 11
3

6
8 8 9 7 5 7
6 6 7 7 4 7
9 9 9 8 7 8

8.01 7.10 8.65 7.67 434 757

7 4 9 8 7 8
6 6 8 7 7 8
1 4 1 7 7 2
9 9 9 4 9 7
5 5 5 4 8 6
6 6 7 7 8 6
4 3 4 7 8 4

12 13 14 15 16 17 18
1 3 3 1 1

1 6 7

1 1 2 8 4 8 6
1 1 1 7 6 7 6
1 1 1 2 7 8 2

1.00 181 217 7.88 351 4.89 6.79
7 7 1 6 6 2 7
5 5 5 8 9 9 7
3 3 9 3 4 7 3
5 5 5 2 1 3 2
5 5 1 7 9 8 8
5 5 5 6 7 4 6
1 6 1 4 7 9 6

579 655 545 545 533 633 621 758 6.23 452 512 379 568 6.74 6.81 5.93

9
1

9

9
6

7

9
1

9

3
4

8
4

8

6
8

6

9
3

5

9
3

5

9
3

5

9



0.071428571

0.214285714

Marketing e
Customer
Experience

Pés-Venda

Tenha clareza que o principal KPI do e-
commerce é 0 LTV

Peso total por cluster
Estratégia angariacdo de trafego
Rapida implementacédo
Servicos de marketing adicionais
Usabilidade da plataforma
Aceder a informacéo real-time

N&o gestdo dos canais de comunicacao (-)

Aceder a dados de maior qualidade sobre
mercado

Peso total por cluster
Sistema de rating vendedores

Falta de controlo na qualidade dos sellers
pela plataforma (-)

Acompanhamento customer care

Sentimento de segurancga do cliente no uso
da plataforma

Pds-venda proprio (-)

Peso total por cluster

4

3

7

9

5

5

5

5

1

4

6

1

1

1

4

6

9

6

564 6.12 638 6.64 585 585 6.12 585 429 6.03 6.70 422 422 422 521 610 7.67 5.16

7.

N o b o 0 g0 © ©

7

1

8 9 9 6 5 3 8 3 7 4 5 6 1 2 7 9
6 6 5 6 7 6 8 3 7 5 1 1 1 3 8 6
7 7 7 2 2 5 5 3 7 6 6 6 1 2 3 5
3 5 5 3 3 3 6 8 8 7 1 4 1 2 6 6
3 4 5 3 3 3 3 2 4 6 1 1 1 6 8 9
7 6 5 7 7 7 7 8 6 6 5 4 9 9 6 2
3 7 9 3 3 3 3 2 4 3 4 2 1 6 6 9
5 544 621 595 468 491 468 656 452 6.77 544 264 315 187 356 655 6.12 6
5 6 6 5 5 5 5 8 9 3 6 8 1 6 8 6
5 5 7 6 6 6 6 5 3 8 4 2 9 7 5 6
6 8 7 6 6 6 6 8 7 5 6 8 1 6 8 8
7 8 7 8 8 8 8 8 8 8 7 8 1 3 6 8
3 1 1 1 1 9 1 4 7 5 3 2 9 8 7 2

7
8
5
7
3
5
4
5

.52
8

5
7
3

4

431 454 440 434 389 389 729 389 589 6.74 538 452 464 548 680 7.05 496 531

Tabela 4.3: Avaliagdo das PMEs por Critério de Adesdo a um Online Marketplace.
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Esta avaliacdo resultou num ranking de PMEs, que se encontra espelhado no
Grafico 4.7. Analisando o mesmo, podemos observar que a PME Alfa 4 ocupa o primeiro
lugar no ranking, com uma pontuacéo aproximada de 6.58. De todas as PMEs analisadas,
esta serd a que reline as caracteristicas mais favoraveis a adesdo a um online marketplace.
Por sua vez, a Alfa 12 ¢ a PME com a pontuacdo mais baixa (i.e., ~ 3.52). Isto significa
que, de acordo com as suas caracteristicas e mediante os critérios escolhidos pelos
especialistas, € a PME com menor propensédo para aderir a um online marketplace e que,
possivelmente, terd que rever a sua estratégia organizacional, trabalhando nos clusters

identificados no estudo a fim de tornar o processo mais favoravel.

Alfa 1 6,017481
Alfa 2 5,754409
Alfa 3 6,099824
Alfasd | | 6,576668
Alfa 5 5,754172
Alfa 6 5,770731
Alfa7 6,365698
Alfa 8 6,150536
Alfa9 5,650473
Alfa 10 6,093075
Alfa 11 6,443772
Afa12 ] :scs2
Alfa 13 3,846666
Alfa 14 3,823814
Alfa 15 6,071904
Alfa 16 5,873416
Alfa 17 6,261750
Alfa 18 5,747174
0 1 2 3 4 5 6 7

Gréfico 4.7: Ranking de PMEs — Adeséo a um Online Marketplace.

A Alfa 11 ficou em segundo lugar com 6.44 pontos, ndo muito longe da primeira,
seguindo-se a Alfa 7 com 6.37. J& 0 segundo e terceiro piores lugares estdo praticamente
no mesmo patamar, com a Alfa 14 a atingir uma classificacdo de 5.83 pontos e a Alfa 13
de 3.85. Importa referir que, nenhuma das PMEs avaliadas ultrapassou a ponderacao de
7 pontos, algo que nos leva a acreditar que nenhuma delas redine todas as caracteristicas
que a tornam absolutamente propensa a adesdo a uma plataforma de online marketplace,

podendo dai advir alguns desafios a entrada até mesmo para a PME “vencedora”.
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Ao analisarmos em detalhe cada uma destas PMEs nos 5 clusters definidos, as
ponderacdes sdo diferentes e poderdo ser retiradas conclusdes mais especificas que, no
caso de quererem aderir a um Marketplace, ajudem estas empresas na sua tomada de
decisdo. O Gréfico 4.8 representa a performance parcial das trés piores e das trés
melhores PMEs —i.e., Alfa4, 7, 11, 12, 13 e 14.

10,00
9,00
8,00
7,00
6,00
5,00
4,00
3,00
2,00
1,00

0,00

Logistica Onboarding e Gestdo Area Comerciale  Marketing e Custumer Pds-Venda
de Catdlogo Financeira Experience
Alfa 4 Alfa 11 Alfa 7 Alfa 13 Alfa 14 Alfa 12

Gréfico 4.8: Ranking de PMEs — Performance Parcial das Alfas 4, 7, 11, 12, 13 e 14 em Cada Cluster.

Numa primeira analise ao Gréafico 4.8, importa salientar que as trés primeiras
PMEs (i.e., Alfa 4, Alfa 11 e Alfa 7), apesar de ndo terem grande diferenca de valor no
ranking geral, apresentam algumas distin¢des no que respeita as ponderacdes atribuidas
em cada cluster. Ja as trés piores PMEs (i.e., Alfa 14, Alfa 12 e Alfa 13), a primeira vista,
estdo mais alinhadas em cada cluster, algo que acaba por justificar a sua proximidade de
valores no ranking geral. Em conformidade com o Gréfico 4.8, a Alfa 12, apesar de ter
sido classificada como a pior PME, tem a sua melhor classificacdo nos clusters C2 e C5,
com uma média de 4.52. Este facto € curioso, pois o C5 foi considerado como o segundo

cluster mais importante. No entanto, a sua pior classificacdo é no C1, significando isso
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que, se esta PME quiser aderir a um online marketplace, terd que melhorar a sua
performance ndo s6 em todos os outros clusters, mas em especial na area da Logistica. O
mesmo se pode dizer das Alfas 13 e 14, apenas com a ressalva de que a Alfa 14 se destaca
pela sua posicdo no C5, com 5.48 pontos, valor que acaba por chegar a ser superior ao da
Alfa 4.

Em relacdo as melhores, sera importante trabalharem algumas éreas isoladamente
que acabaram por baixar a sua classificacdo final. As trés (i.e., Alfa 4, Alfa 11 e Alfa 7)
obtiveram classificacdes muito boas no C1. A Alfa 4, por exemplo, atingiu um peso muito
baixo no C5, inferior até as trés piores empresas, mas conseguiu compensar com 0 seu
excelente desempenho no cluster Logistica (i.e., 8.94). Concluida a fase de aplicacéo
empirica e de andlise dos resultados, foi necessario validar e recolher recomendacdes
sobre o estudo. Para tal, realizou-se uma sessao de consolidacdo com um especialista

independente/neutro ao processo desenvolvido.

4.4. Discussdo, Validacdo e Recomendactes

Terminadas as fases anteriores de estruturacao e de avaliagdo, 0 processo prosseguiu com
a terceira fase (i.e., fase de elaboracdo de recomendacdes). Para isso, convidou-se um
especialista externo ao estudo, especificamente o Head of Monitoring Unit da Agéncia
Nacional de Inovacdo (ANI). A ANI é uma instituicdo governamental ligada a inovacao
em Portugal, que tem como missao “catalisar e potenciar a inova¢dao em Portugal” e que
promove a “ligagdo entre a ciéncia e a economia”, integra “parcerias de colaboragdo”
e estd em constante contacto com o Sistema Nacional de Inovacdo (SNI), sendo um front-
end do mesmo (cf. ANI, 2022).

A sessdo realizou-se remotamente e através da plataforma Zoom, durou cerca de
1 hora e 20 minutos e estruturou-se da seguinte forma: (1) apresentacdo dos principais
objetivos de investigacdo e enquadramento dos conceitos basilares do estudo,
nomeadamente transformacéo digital, PME e online marketplace; (2) enquadramento das
metodologias aplicadas (i.e., mapeamento cognitivo e BWM); (3) apresentacdo da
componente empirica; (4) apresentacdo e discussdo dos resultados obtidos; e (5)
comentarios e recomendac0es finais sobre a aplicabilidade do estudo em contexto real.

A sessdo iniciou-se entdo com uma breve explicagdo das principais motivagoes do

estudo, enquadrando o tema e seu contexto com a realidade que se vive atualmente. Foi
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indicado ao especialista que poderia intervir sempre que necessario para esclarecer
eventuais duvidas que fossem surgindo ao longo da sessdo. De seguida, procedeu-se a
explicacdo dos conceitos basilares e das metodologias, antes de se passar para a aplicagéo

empirica e resultados. Alguns destes momentos estdo ilustrados na Figura 4.4.

c Anilise Parcial de PMEs
Mapeamento Cognitivo L

Iscte

Figura 4.4: Momentos da Sesséo de Consolidacéo.

Relativamente ao mapeamento cognitivo, o representante da ANI concordou que
€ “uma metodologia interessante” (nas suas palavras), mas revelou ter uma opinido
neutra sobre o mesmo, afirmando que é uma escolha pessoal do autor do trabalho,
concordando com a sua aplicacdo desde que o autor “garanta que cumpriu com aquilo
que esta definido e estudado na metodologia” (também nas suas palavras). Questionou
ainda sobre qual foi critério de escolha dos especialistas, canalizando o seu discurso para
a importancia da area das pessoas escolhidas estar intimamente ligada a area do tema. Na
sua opinido, pessoas ligadas as areas de marketing nas empresas, que trabalhem em
marketplace ou outras areas relacionadas, sdo validas para o estudo e “é muito importante
ter cuidado na sele¢do que se faz para depois se conseguirem resultados robustos”
(citando o entrevistado), pois “o resultado da metodologia vai depender muito das
pessoas que fazem parte do painel e da sua experiéncia prévia” (ainda nas suas palavras).

No que diz respeito aos clusters e critérios do mapa cognitivo, o decisor conseguiu
fazer uma boa leitura do mesmo e ver o valor que 0 mesmo aporta. No entanto, ndo se
quis comprometer com muitos comentarios, pois referiu que ndo domina esta area mais
especifica da inovacdo ligada ao e-commerce. Ainda assim, referiu acreditar plenamente
que se as pessoas consideradas para o estudo tém experiéncia e conhecimento sobre o
mesmo, 0 mapa apresentard um bom resultado. “Em termos de clusters apontam, de facto,

areas que, parecem-me, que fazem sentido, que séo relevantes [...] ” (has suas palavras).
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Em relacdo ao objetivo do estudo, 0 membro da ANI percecionou perfeitamente
0 objetivo e o valor do modelo ao afirmar que este serve para “as empresas fazerem um
diagnostico da sua performance e depois analisarem se estdo em condi¢des ou ndo, ou
onde € que precisam de melhorar se quiserem aderir a um marketplace” (citando o
entrevistado). No que diz respeito ao ranking de PMEs, o especialista deu uma sugestéo
de melhoria em relagdo a analise dos resultados alcancados. Nas suas palavras, “seria
interessante, se calhar, haver um threshold ” — que conseguisse dizer em que nivel é que
a empresa se encontra através do seu resultado. Para ilustrar esta ideia, o especialista deu
0 seguinte exemplo: depois de obtidas as pontuagdes, uma empresa que estivesse acima
de x, saberia que estava bem preparada; que acima de y estaria muito bem preparada e
por ai fora, de forma a ter uma linha orientadora. Além disto, 0 membro da ANI salientou
arelevancia da empresa comparar a sua autoanalise com outra PME (i.e., para que perceba
em que ponto é que esta), tendo afirmado que “sé quando tem o termo de comparagdo é
que consegue que o cendrio fique completo” (nas suas palavras). No seguimento desta
afirmacdo, deu a sugestdo de ser criado um questionario online com esta ferramenta
disponivel, passivel de ser preenchido por varias empresas com o seu autodiagndstico e
que fornecesse uma anélise de dados semelhante a que foi desenvolvida nesta dissertacdo
(ver Gréfico 4.8), eventualmente com segmentacdo por regido ou setor de atividade. A
analise que o ranking forneceu foi elogiada e considerada importante no processo de
tomada de decisdo de uma empresa. Na opinido do especialista, este modelo ‘“‘zem
potencial para poder ser implementado [...] é sempre importante haver ferramentas de
autodiagnostico que ajudem as empresas, sobretudo as PMEs” (também nas suas
palavras). Ainda assim, na sua opinido, ha sempre margem para melhorias e possiveis
ajustes e, pelas suas palavras, esta ferramenta esta montada de uma forma que pode ser
evolutiva.

Em sintese, no que diz respeito ao apoio na tomada de deciséo face a adesdo de
uma PME a um marketplace, a ferramenta foi validada e considerada como uma
ferramenta interessante de auxilio que o especialista vé a ser aplicada numa entidade
como o IAPMEI ou por outra associagdo empresarial. Por outro lado, 0 membro da ANI
considerou que nem todas as empresas precisam deste tipo de ferramenta porque nem
todas irdo beneficiar da adesdo a um online marketplace. Finalizada a etapa de discussao
e de validacdo dos resultados, segue-se o capitulo final, onde serdo formuladas as

principais conclusdes do estudo, bem como apontadas linhas de futura investigagéo.
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SINOPSE DO CAPITULO 4

O presente capitulo representa a concretizagdo do principal objetivo deste estudo: avaliar
a propensao de PMEs para online marketplaces. Nesse sentido, traduz a componente
empirica do trabalho desenvolvido, onde foi possivel instrumentalizar as metodologias
selecionadas ao longo das trés fases de um processo MCDA de apoio a tomada de deciséo:
(1) estruturacdo; (2) avaliagéo e (3) elaboracdo de recomendacgdes. Deste modo, foram
operacionalizadas as metodologias abordadas no Capitulo 3, especificamente: (1)
mapeamento cognitivo com recurso a abordagem VFT; e (2) BWM. A conjugacao destas
metodologias possibilitou a elaboracdo de um modelo de suporte a tomada de deciséo,
mais concretamente um ranking de avaliagdo de PMEs, com base nas experiéncias,
valores e convicgdes dos elementos que constituiram o painel de especialistas. Numa fase
inicial, realizou-se uma primeira sessdo de grupo, que contou com a presenca de 8
decisores, onde foi possivel induzir a discussdo sobre o tema, através do lancamento da
seguinte pergunta de partida: “Com base nos seus valores e experiéncia profissional, que
fatores facilitam ou condicionam a propensdo das PMEs para aderir a um online
marketplace?”. Nesta sessdo de trabalho em grupo, foram recolhidos 192 critérios,
organizados em 5 clusters (i.e., Logistica; Onboarding e Gestdo de Catalogo; Area
Comercial e Financeira; Marketing e Customer Experience; e Pds-Venda), que abriram
caminho a criacdo de um mapa cognitivo. A segunda sessdo, que contou com 5 dos 8
decisores iniciais, dividiu-se em quatro fases: (1) validacdo do mapa cognitivo de grupo;
(2) aplicacdo da NGT e de multi-voting; (3) comparacgdes entre pares de clusters e de
critérios com o objetivo de calcular os respetivos trade-offs através do método BWM; e
(4) avaliacdo das PMEs em cada um dos critérios por parte dos decisores, numa escala de
1 a 9. Desta feita, foi possivel elaborar um ranking de PMEs com base na sua propensao
para online marketplaces, tendo sido, posteriormente, analisados os resultados obtidos.
Este modelo de avaliagéo pretende ser uma ferramenta de auxilio & tomada de deciséo de
gestores empresariais e podera ser aplicado a qualquer PME que pondere aderir a um
online marketplace. Por ultimo, realizou-se uma sessdo de consolidagdo com um
especialista da ANI, externo a todos 0s passos processuais deste estudo, com o objetivo
de discutir e validar o modelo desenvolvido e obter recomendacdes. No capitulo seguinte
serdo apresentadas as principais conclusdes, limitacdes e contribuices da dissertacéo,

assim como formuladas reflexdes para trabalho futuro.
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CAPITULO 5
CONCLUSAO

5.1.  Principais Resultados e Limitacoes

om 0s consumidores a tornarem-se cada vez mais moveis e
6 6 conectados, 0 tempo é 0 recurso mais escasso da vida” (Kotler,

Kartajaya, & Setiawan, 2017). As evoluges tecnoldgicas e digitais

trouxeram novos habitos e necessidades que provocaram mudancas na
experiéncia de compra do consumidor. Essa mudanca obrigou e obriga a que muitas
organizacOes se adaptem através da criacdo de novos modelos de negécio. Com o
crescimento do e-commerce, as empresas tém vindo a passar gradualmente do offline para
o online e a querer ter o seu portefolio de produtos disponiveis a distancia de um clique,
seja através de uma plataforma de e-commerce propria, seja através da adesdo a
plataformas de marketplace. Ndo obstante, empresas mais pequenas, como 0 caso das
PMEs, ttm menos recursos para o fazer e para serem bem-sucedidas na adaptacao a esses
novos modelos de negdcio. Assim, sob a perspetiva da teoria de Resource-Based View
(Barney, 1991), torna-se fulcral que as empresas tenham capacidade de analisar a
organizacdo internamente (i.e., olhando primeiro para 0s recursos que tém e o que
conseguem fazer com eles) e utilizem mecanismos de avaliagdo da sua performance, para
que depois possam atuar no mercado com maior segurancga e de acordo com 0s seus
objetivos estratégicos.

A fim de ajudar a resolver este problema, o presente estudo assentou na criacao
de um instrumento de apoio a tomada de decisdo que permite avaliar a propensao de
uma PME para a adesdo a um online marketplace, assim como acrescentar
conhecimento e valor ao tema. Para tal, foram desenvolvidos 5 capitulos. No Capitulo 1
— Introducéo —, foi feito um enquadramento dos objetivos de investigacdo e apresentada
a estrutura do mesmo, bem como abordadas as metodologias a aplicar e principais
resultados esperados. O Capitulo 2 — Revisdo da Literatura — abordou os conceitos
basilares do estudo (i.e., transformagéo digital, PME e online marketplaces), assim como
estudos prévios relacionados com a tematica abordada. Foi possivel perceber que existe

ainda pouca literatura relativa a este tema especifico, ndo so relativamente a plataformas
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de marketplace, mas também que faca a ligacdo entre as PMEs e a sua adesdo aos
marketplaces. No Capitulo 3 — Enquadramento Metodoldgico —, foi feito um state-of-the-
art das metodologias a utilizar, que assentam na abordagem MCDA e cuja aplicacdo deve
ser faseada em trés etapas, mais concretamente: (1) estruturacdo do problema (i.e., no
presente estudo, através de mapeamento cognitivo); (2) avaliacdo (i.e., no presente
estudo, mediante a aplicacdo da técnica de BWM); e (3) elaboracdo de recomendacoes.
O Capitulo 4 — Aplicacdo Empirica e Resultados — consistiu em aplicar as metodologias
selecionadas com recurso a um grupo de especialistas com experiéncia em areas ligadas
ao tema em discussdo, nomeadamente: e-commerce; marketplace; marketing digital; area
comercial e PMEs. Esta fase foi algo desafiante, no sentido em que teve de ser feita uma
filtragem criteriosa das qualificacdes de cada um dos intervenientes no processo. Um dos
principais critérios de escolha foi o elevado know-how sobre o tema, de forma que as
respostas fossem o mais realistas possivel e aumentassem a fiabilidade do modelo final.
Na primeira fase da metodologia, obtiveram-se 192 critérios e foram identificadas 5 areas
de interesse essenciais para a adesdo de uma PME a um online marketplace, compiladas
por ordem de importancia da seguinte forma: (1) Area Comercial e Financeira; (2)
Logistica; (3) Pré-Venda; (4) Onboarding e Gestdo de Catalogo; e (5) Marketing e
Customer Experience. Verificou-se que a Area Comercial e Financeira foi a que obteve
0 maior peso e, como tal, foi identificada como o pilar mais importante a atuar aquando
da adesdo a um online marketplace. Por seu turno, o pilar menos interessante foi o de
Marketing e Customer Experience. Nesta fase de elaboracao de recomendacdes, realizou-
se uma sessao de consolidacdo com um membro da ANI com experiéncia na area da
inovacdo, onde foi feita ndo s6 uma apresentacdo do estudo, como também discutidos 0s
resultados alcancados. Como resultado desta sessdo, o modelo de avaliacédo foi validado
e considerado como uma ferramenta interessante e Util para as empresas que pretenderem
tornar-se mais digitais através da entrada no mundo do e-commerce. Por Gltimo, o
presente Capitulo 5 — Conclusdo — apresenta um resumo de todo o trabalho realizado,
expondo os principais resultados e limitagdes da aplicagcdo do modelo (i.e., ferramenta de
avaliacdo da propenséo de PMEs para aderir a marketplaces).

Apesar dos resultados do estudo serem encorajadores, existem sempre algumas
limitacOes a evidenciar. Neste estudo, foram identificadas as seguintes: (1) dificuldade no
agendamento das sessbes de trabalho; (2) elevado numero de critérios repetidos na
primeira sessdo de grupo, algo que acabou por prolongar a sua duragéao; (3) problemas

técnicos ao longo das sessdes; (4) estrutura idiossincratica das metodologias que, no caso
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de os participantes serem outros, poderia resultar num produto final diferente; (5) o facto
de dois dos clusters terem ficado com pesos iguais relativamente & sua ordem de
importancia, algo que pode dificultar a priorizacdo de tarefas na fase de implementacéo
do plano de acéo; e (6) como foram identificados muitos critérios (i.e., 192), talvez fizesse
sentido terem sido divididos em mais clusters para haver uma maior segmentacao das

areas de interesse.

5.2.  Sintese dos Principais Contributos Teoricos e Praticos

“Nove em cada dez empresas séo PME e as PME geram dois em cada trés postos de
trabalho” (Comissdo Europeia, 2020, p. 3). Perante esta evidéncia, é possivel perceber
que as PMEs sdo indispensaveis para o crescimento da economia e da inovagdo. Acontece
que, quando comparadas com as empresas multinacionais, a maioria das PMEs tém
recursos limitados e determinadas caracteristicas que dificultam a fluidez com que se
movimentam nos mercados. Acresce que a pandemia Covid-19 veio acelerar ainda mais
a transformacédo digital a que estamos a assistir e provocou uma disrup¢do no mercado,
levando a que inimeras PMEs acabassem por ndo sobreviver. Com vista a colmatar este
gap que afeta as empresas mais vulneraveis e a encorajar a atual aceleracdo tecnoldgica,
construiu-se um instrumento de avaliacdo que ira apoiar a tomada de decisdo das PMEs
que planeiem entrar em plataformas de comércio online, mais especificamente em
marketplaces. Para isso, recorreu-se a uma combinagdo de mapeamento cognitivo com o
BWM, que deu origem a um modelo de avaliagio da performance de PMEs.

Com efeito, os principais contributos tedrico-praticos da presente investigacédo
para a area da gestdo e para 0 mundo empresarial sdo: (1) acrescentar valor sobre um tema
ainda pouco desenvolvido na literatura; (2) oferecer insights valiosos sobre uma area em
ascensdo, recorrendo a um painel de especialistas com elevado know-how sobre o tema,
através de uma abordagem com foco no valor da solugdo da problemética (i.e., VFT); (3)
criar um mapa cognitivo de grupo com 192 critérios facilitadores ou condicionantes a
problemética em estudo; (4) contribuir para a mitigagdo de um problema real, através da
criagdo de uma ferramenta de apoio a tomada de decisdo intuitiva e capaz de ser utilizada
por qualquer gestor de uma PMEs que queira enveredar pelo mundo digital do e-
commerce; (5) criar um ranking de propensao para adesao a marketplaces, passivel de ser

adaptado para servir de base comparativa entre diferentes PMEs; (6) criar uma ferramenta
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capaz de facilitar e orientar o planeamento estratégico de PMEs no ambito do presente
estudo; (7) contribuir para o aumento da performance de uma PME antes, durante e apos
a sua adesdo a um marketplace; e (8) promover a discussdo do tema, evidenciando o
potencial dos marketplaces. O ponto que se segue servird para fornecer alguns insights

sobre trabalho futuro.

5.3. Reflexdes para Trabalho Futuro

As metodologias escolhidas e aplicadas no presente estudo deram origem a resultados
concretos, sendo possivel reconhecer que a sua conjugacdo, aliada a um painel de
especialistas qualificado e escolhido a rigor (i.e., devidamente orientado para o problema
em causa), € um caminho valido para resolver o problema de investigacdo abordado na
presente dissertacdo. No entanto, este modelo pode sempre sofrer melhorias, evoluir ou
ser alterado numa Gtica construtivista, pelo que se apresentam as seguintes linhas de
investigacdo futura: (1) replicar o estudo com diferentes decisores, no sentido de se
perceber se os critérios e os clusters identificados serdo os mesmos. Caso sejam
identificadas novas areas de interesse e/ou critérios, isso acabara, também, por ser uma
forma de robustecer o modelo e torna-lo mais especifico; (2) como sugerido pelo
especialista da ANI, a ferramenta pode vir a ser utilizada numa entidade como o IAPMEI
ou numa incubadora de empresas, através da disponibilizacdo de um questionario com as
varias areas de interesse e critérios para, posteriormente, ser gerado um ranking com
comparacOes entre varias empresas (i.e., a semelhanca do que foi feito neste estudo),
eventualmente segmentadas por regido, setor ou dimensdo; (3) utilizacdo de outras
técnicas de apoio a tomada de decisdo, que permitam chegar a outros resultados e cruza-
los com os obtidos neste estudo; e (4) aplicar o presente estudo noutras areas geograficas,
no sentido de perceber se os resultados séo influenciados por questdes culturais.
Concluindo, o0 modelo criado provou ser uma ferramenta pratica, facil de utilizar
e capaz de ser aplicada num contexto real e a qualquer PME que queira aderir a um online
marketplace mas néo saiba qual o melhor caminho a seguir e/ou se tem todas as

competéncias necessarias para ser bem-sucedida nesse processo.
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