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Resumo

Este artigo mostra, através de um caso real, como o uso de um método
formal de apoio a tomada de decis@o pode tornar mais eficiente a
administracdo de marketing para o varejo. A organizacdo, objeto do
estudo, é numa entidade tradicional da cidade do Rio de Janeiro,
fundada em 1955, que atua como um grande banco de dados utilizado
por empresas comerciais da regido. E utilizado o método ZAPROS-LM
da Analise Verbal de Decisdes e os resultados globais deste estudo
mostram que a adocdo de tal método enriquece significativamente o
processo de administracdo na area de marketing de uma organizacéo
do setor varejista.
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1. Introducéao

A informacdo, atualmente, é vital para varias areas de atividade econémica, seja nos setores
de entretenimento, consultoria ou para tomada de decisdo em todos 0s segmentos de negacios.
Nas suas mais diversas formas e conteldos, esta presente em nossas vidas, podendo ser
criada, armazenada, tratada e distribuida através dos meios fisicos existentes. Por sua vez, 0s
consumidores vém exigindo produtos customizados, fornecidos em funcdo de suas
necessidades, e programas de segmentacao de mercado, especifico para este tipo de produto,
que personaliza os relacionamentos de negocios. Devido a economia mundial estar vivendo a
era da Tecnologia da Informacéo (T1), todos os tipos de dados digitais se tornam importantes
em muitos aspectos de negdcios, para ndo dizer da vida cotidiana (DRUCKER, 1994;
NAISBITT, 1982). Especialmente para o comércio, a utilizagdo de servigos de bureau de
crédito (Bancos de dados) para apoio a decisdo é essencial aos negécios. Na hora da venda, é
muito importante que os empresarios lojistas, principalmente em momentos sazonais, evitem
decises intuitivas, descuidando das medidas de precaucdo nas vendas a prazo, o que pode
gerar processos de cobranca de dividas, muitas vezes custosos e com perdas de valores (DAY,
1999).

Neste artigo, a informacdo é considerada um produto composto de partes tangiveis e
intangiveis combinadas, o0 objeto da comercializacdo (LAS CASAS, 2008). No ambito da
teoria da decisdo (GOMES, 2007), o método de apoio a decisao ZAPROS-LM da Analise
Verbal de Decisdes (LARICHEV e MOSHKOVICH, 1997) foi desenvolvido para ordenar
alternativas multicritério a partir de critérios verbais, onde existam muitas alternativas para
avaliagdo. A proposta deste artigo é a possibilidade de vivéncia do desenvolvimento do
marketing de informagdes através da segmentacdo de mercado com suporte do método
ZAPROS-LM, buscando dominar seus processos e analisar os resultados. O método em
questdo permite escolhas em ambientes complexos por utilizar seqiiéncias légicas, elaboradas
atraves de padrdes pre-determinados e de regras coerentes, devidamente organizadas,
priorizadas e sequenciadas. A funcionalidade da Matriz de Decisdo do método ZAPROS-LM
é demonstrada atraves do estudo de caso em uma organizacdo tradicional de venda de

informacdes comerciais ao mercado. A identificacdo imediata de prospects com alto potencial
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de comercializacdo de sistemas de informacdes é otimizada e resultados positivos sdo

observados.

2 - O Apoio Multicritério a Deciséo

Decisdo é o processo que leva, direta ou indiretamente, a escolha de, ao menos, uma dentre
diferentes alternativas, todas elas candidatas a resolver determinado problema. Desta forma, é
necessaria a decisdo sobre critérios para a venda, participacdo ou nao de servicos a
determinadas empresas, e estes critérios sdo classificados, por exemplo, em: excelente, muito
bom, bom, regular e ndo satisfatério. A decisdo € percebida, por sua vez, em trés
dimensdes: (a) a importancia, em termo de satisfacdo de valores; (b) a velocidade exigida; e
(c) o grau de individualidade (GOMES, 2007).

As preferéncias entre alternativas sdo definidas como relacbes binarias, havendo quatro
categorias principais de preferéncias (GOMES, GOMES e ALMEIDA, 2009):

e A indiferenca: quando existem razdes claras e positivas que justifiquem equivaléncia entre

duas alternativas.

e A preferéncia forte: quando existem razfes claras e positivas que justifiquem preferéncia

significativa em favor de uma das duas alternativas.

e A preferéncia fraca: quando existem razdes claras e positivas que ndo impliquem em
preferéncia estrita em uma das duas alternativas, mas essas razdes sdo insuficientes para se
deduzir quer seja uma preferéncia forte ou uma indiferenca entre essas duas alternativas; tais
razdes ndo permitem, assim, isolar uma das duas situacOes precedentes — indiferenca e

preferéncia forte — como uma Unica apropriada.

e A incomparabilidade: quando ndo existem razdes claras e positivas que justifiquem uma das

trés relagdes precedentes.

O estudo relatado no presente artigo utiliza o0 método ZAPROS-LM, desenvolvido para a
solucdo de problemas de ordenacdo multicritério a partir de critérios verbais, onde existam
muitas opgOes para avaliagdo. Este método utiliza seqliéncias logicas, elaboradas através de
padrbes predeterminados e de regras coerentes que organizadas, ordenadas e sequenciadas,
permitem escolhas em ambientes complexos (LARICHEV e MOSHKOVICH,1997). Através
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de um caso préatico, é elaborada uma Matriz de Decisdo, com suporte em uma série de
critérios e prioridades. Estes critérios sdo modificados a medida que as variaveis se alteram.
O objetivo é identificar empresas com potencial imediato para venda de produtos de sistemas
de informagdes inteligentes, auxiliando o decisor a realizar um refinamento de analises,

utilizando uma escala verbal de critérios e regras, refletindo seus valores.

2.1 - Analise Verbal de Decisoes

A principal caracteristica da Anélise Verbal de Decisbes, segundo MOSHKOVICH,
MECHITOV e OLSON (2002), é ndo desprezar a influéncia das pessoas que nao dispbe de
habilidade com numeros no julgamento e processamento de informagcbes em situacdes

decisorias.

Metodologicamente, a Analise Verbal de Decisdes (VDA, abreviacdo de Verbal Decision
Analysis, no original em inglés) é baseada nos mesmos principios da Teoria da Utilidade
Multiatributo (MAUT, do inglés Multiattribute Utility Theory), outro método do Apoio
Multicritério a Decisdo. Mas, ao invés de nimeros, como a MAUT, a VDA se orienta pela
utilizacdo de formas ou elementos verbais para extracdo de preferéncias e avaliacdo de
alternativas decisorias (MOSHKOVICH, MECHITOV e OLSON (in FIGUEIRA, GRECO e
EHRGOTT, 2005). Por outro lado, a MAUT ¢ aplicada onde as preferéncias e critérios sdo
expressos em numeros, objetivando a construgdo de uma funcdo matematica, denominada
funcdo de utilidade multiatributo. O maior desafio na utilizagdo da MAUT esta exatamente na
construcdo e na aplicacdo desta funcdo matematica a resolugdo de problemas decisérios na

presenca de maultiplos critérios.

A VDA possui diferentes ferramentas, pois oferece, assim como a MAUT, diferentes
beneficios (selecionar, classificar ou ordenar). Sendo assim, para ressaltar os beneficios da
VDA versus 0s demais metodos de analise de deciséo, na sua maioria baseado em numeros, é
interessante recorrer a uma comparacdo direta entre sua metodologia e a MAUT, Unico
método de apoio a decisdo que recebe o nome de teoria, 0 que sugere uma solida

fundamentacdo e menor influéncia heuristica. O Quadro 1 resume os principais pontos desta

comparagéo
Anélise Verbal de Decisdes (VDA) Teoria da Utilidade Multiatributo
(MAUT)
‘ Medicbes As pessoas utilizam muito mais a O nivel de confianga, autoridade e precisdo das




N

VIl CONGRESSO NACIONAL DE
W / \\ EXCELENCIA EM GESTAO
4

3

VIl CONGRESSO NACIONAL DE EXCELENCIA EM GESTAO
12 e 13 de agosto de 2011

comunicacdo verbal. As
comunicagdes verbais sdo mais
adequadas para definir preferéncias de
forma completa e detalhada.
Entretanto, no caso de alternativas
mais complexas, pode ser necessario
um extenso trabalho de validagéo e
revalidacdo das declaracdes.

declaragBes em nimeros é maior do que através de
palavras. Por outro lado, os nimeros sdo precisos, 0
gue ndo estimula muitas consideracfes sobre as
alternativas em analise uma vez que todas elas, por
mais parecidas que sejam a principio, terdo suas
diferencas, por minimas que forem diferenciadas
em suas expressdes numéricas.

Complexidade

A complexidade da tarefa de deciséo é
reduzida, visto que se concentra nas
diferencas essenciais de cada
alternativa.

Praticamente todas as alternativas e critérios devem
receber um valor numérico, o que em alguns casos
pode ser exaustivo.

Qualidade dos
resultados

Uma vez que a relacdo entre as
alternativas € binaria, pode ocorrer
incomparabilidade entre algumas
alternativas.

Como a cada alternativa se associa um valor global
numérico, é possivel ndo apenas selecionar a
melhor delas, mas também determinar a diferenga
de utilidade entre elas. Isso gera resultados ricos
que possibilitam ao tomador de decisdo uma analise
detalhada de qualquer agrupamento de alternativas
possivel.

Dificuldades
cognitivas

Trabalha com regras de compensagao
das ambiguidades nas preferéncias-
trocas compensatorias (trade-offs).

As incertezas sao calculadas com preciséo.

Utilidade
organizacional

N&o requer nenhuma experiéncia ou
conhecimento prévio de métodos de
tomada de decisdo. O uso da VDA é
direto e utiliza a comunicacdo direta
como base para a analise, facilitando o
entendimento e o trabalho em grupo.

Requer treinamento prévio para trabalhar com as
expressdes numéricas das preferéncias. Em alguns
momentos pode ser dificil para os envolvidos
concordarem sobre a melhor traducéo numérica
para algum dado subjetivo. Mas, como podem ser
apresentados por meio de analises gréaficas, seus
resultados sdo facilmente explicados.

Afericdo dos
resultados

A combinacdo da base matematica e
psicoldgica do método, associada ao
fato de que utiliza uma expresséo
(verbal) facilmente compreensivel
para a maioria das pessoas, permite
resultados e processos transparentes.
Em alguns casos pode ndo chegar a
uma solugdo, dada a eventual
incomparabilidade entre alternativas.

Sua base axiomatica € solida, fornecendo uma
fundamentagdo igualmente solida aos resultados
obtidos. Entretanto, algumas questdes do processo
decisorio podem ser de dificil entendimento para a
maioria das pessoas, dada a eventual limitacdo
destas no que concerne o uso de modelos
quantitativos.

Quadro 1 — Caracteristicas da VDA versus MAUT. Adaptado de MOSHKOVICH,
MECHITOV e OLSON (in FIGUEIRA, GRECO e EHRGOTT, 2005).

2.2 O Método ZAPROS-LM
O método ZAPROS-LM ¢ diferenciado de outros métodos de analise de decisdo verbal, como
0 ORCLASS, PACOM, ou SNOD, principalmente, quanto a sua aplicabilidade. Também se

diferencia de outros métodos qualitativos, tais como brainstorming, matriz de prioridade,

diagrama de espinha de peixe e mapas cognitivos, pelo seu escopo de aplicacdo. E de suma
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importancia que, na aplicacdo do método ZAPROS-LM, sejam observados alguns principios

bésicos:

o se nao houver estimulos a participacdo do grupo, o emprego do método ZAPROS-LM

pode ser limitado e desinteressante;

o diante de problemas muito complexos, os grupos podem perder o foco e a visdo geral

do contexto;

o existe dificuldade em se trabalhar com impactos maltiplos, nos quais varios eventos

influem simultaneamente uns sobre 0s outros;
o sem 0 uso de especialistas, as técnicas aplicadas podem ser ineficazes; e

o as pessoas, intimamente ligadas ao problema, podem influenciar no processo,

conduzindo a solugdes imperfeitas.

O método ZAPROS-LM é, preferencialmente, utilizado em situacbes e ambientes cujas
descricBes de problemas e regras para sua elucidacdo sejam mais facilmente compreendidas e
aplicaveis se desenvolvidas a partir de critérios verbais, onde existam muitas alternativas a

serem avaliadas.

Logicamente, 0s critérios para a comparacdo entre as alternativas também devem ser

desenvolvidos a partir de uma lista de preferéncias estabelecida pelo decisor.

A definicdo de critérios permite a comparacdo de alternativas segundo um eixo
particularmente significativo ou ponto de vista (GOMES, GOMES e ALMEIDA, 2009). A
decisdo multicritério comeca com a geracdo de critérios que permitem a avaliacdo do
problema dentro do contexto em que este estd inserido. O critério tambeém é definido como
uma funcdo de valor real sobre um conjunto de alternativas, que permita obter algum
significado ao comparar duas alternativas de acordo com um ponto de vista particular. Pode
ser considerado também, como uma base para avaliacdo e um instrumento de comparagdo
absoluto, permitindo a avaliagdo das alternativas de modo a verificar se, para uma alteracdo
na classificagdo da alternativa em um dado critério, € observado uma redugdo ou aumento da
satisfacdo da alternativa. Tais procedimentos foram pontualmente utilizados na elaboracao da

Matriz de Decis@o que € apresentada no estudo de caso.
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As regras de preferéncias sdo as seguintes:

. alternativa A é preferivel a B;
o alternativa A e B sdo igualmente preferiveis; e
o alternativa B ¢ preferivel a A.

Na formulacdo de critérios e na escolha de padrdes, assim como em outros métodos
multicritério, € comum a consulta a especialistas, que podem contribuir positivamente nesta

etapa do processo.

A metodologia envolve a elaboracéo de regras, onde as preferéncias do decisor sdo definidas e
previstas em cada etapa do problema, através de um exaustivo processo de entrevistas e

desenvolvimento logico.

Durante o processo de entrevista e determinacdo das regras de decisdo, alguns cuidados séo
tomados com a finalidade de evitar regras conflitantes. Por exemplo, a mesma pergunta deve
ser formulada e repetida tantas vezes quanto necessario até que as respostas convirjam para

uma regra de decisao Unica.

Acontece um erro comum na pratica verbal, que é o seguinte: uma pergunta € elaborada e sua
resposta considerada, ao longo do processo, a mesma pergunta é elaborada de modo diferente
e uma outra resposta é obtida, conflitante com a primeira. Neste sentido, o especialista deve
estar atento aos conflitos de linguagem e ser capaz de esclarecer estes pontos controversos

junto ao decisor.

Segundo afirma James Surowiecki (apud HSM, 2007), as conclusdes de um grupo grande
podem, de alguma forma, ser melhores do que as dos experts, pela simples razéo de que esses
grupos retinem o conhecimento disperso e, com freqiiéncia, o que poderia ser descrito como o

“julgamento estatistico” do grupo, ou a opinido média, ¢ surpreendentemente bom.

- A Interatividade do sistema ZAPROS

O método de analise verbal de decisdo trabalha com a criatividade e a possibilidade de se
estabelecer alternativas a partir de regras determinadas para a escolha (CASTRO e GOMES,
2004).

Uma escala ordinal é construida a partir da elaboracdo de critérios e preferéncias, o que leva

ao estabelecimento de regras para cada etapa do problema.
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3

3 - Estudo de Caso

O CDL-Rio (Clube de Diretores Lojistas do Rio de Janeiro), entidade tradicional da cidade do
Rio de Janeiro, atua como um grande banco de dados. Conta com uma planta tecnoldgica bem
instalada, sendo composta por hardwares atuais com grande armazenamento de dados ou
registros, fornecidos por empresas do comércio, podendo ser utilizado por estas mesmas
empresas, de acordo com as suas necessidades.

O banco de dados do CDL-Rio compfe, com outras trés entidades, a Rede Nacional de
Informacgdes Comerciais (RENIC), onde sdo trocadas informacdes diariamente para manter a
base total de dados integrada e atualizada.

Em esséncia, 0 negocio do CDL-Rio é a prestacdo de servicos de Informacdo Comercial ao
mercado. Atua de modo a conquistar e manter clientes, denominados associados, para cobrir
seus custos operacionais. Possui dois ramos de atuacédo distintos: (i) administracdo/ venda de
informacdes para pequenas, médias e grandes empresas de varejo; e (ii) representacdo dos
interesses do comércio junto aos poderes municipal, estadual e federal.

No momento da elaboracdo desta aplicacdo, o CDL-Rio esta vivendo uma grande expanséao
no mercado de produtos de informacéo na cidade do Rio de Janeiro, que é muito competitivo,
e necessita de agilidade nos processos de decisdo. Ocorre uma re-organizacdo do
departamento comercial no sentido da horizontalizacdo das a¢Oes comerciais, parcerias e
aliancas a fim de consolidar e aumentar seus lagos de relacionamento. Por ser uma entidade
sem fins lucrativos, parte do convivio associativo para uma relagdo mais préatica e prestadora
de servicos. Com a necessidade de expansdo de associados, a equacdo de negdcios €,
simultaneamente, atender bem os clientes da base e oferecer servicos diferenciados no
mercado. No aspecto de gestdo, a aplicacio do método ZAPROS-LM representa a
possibilidade de melhor administrar os seus recursos, ganhando agilidade, possibilitando o
desenvolvimento de novas competéncias nos processos de andlise no, recém criado,

Departamento de Relagdes com o Mercado.

O método utilizado é capaz de otimizar recursos como tempo e custos operacionais, criando a

autonomia necessaria as decisdes, com a agilidade requerida pelo mercado. Como, por
exemplo, a dificuldade na administracdo da alocacdo de homem/hora da area de informatica,
por requerer um recurso escasso e com grande impacto nos custos operacionais. Neste

contexto, € determinado o inicio da implantacdo do metodo, reunindo os atores de deciséo, o
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especialista, o analista, o decisor, gerente do Departamento de Relagdes com o Mercado para

definicdo dos critérios e suas gradacdes, a elaboracdo da Matriz de Decisao.

O CDL-Rio necessita da fidelizacdo de seus clientes e a minimizagéo da inadimpléncia. Para
isto, sdo necessarios requisitos diversos: sistemas de informacdo, conhecimento do perfil dos
clientes, satisfacdo dos clientes em relagéo dos produtos e servigos oferecidos e conhecimento
das novas demandas do mercado. Os contratos tem prazos indeterminados, concorréncia e um
mercado volatil, no que diz respeito ao baixo tempo de vida médio das empresas,

principalmente, as pequenas e médias, 0 que requer uma atuacado eficiente junto ao mercado.

Para gerir bem, é necessaria uma série de decisdes estratégicas que determinam a politica de
precos, segmentos e regido geografica; questdes estatutarias; empresas com restricoes
cadastrais e a viabilizagdo da apresentacdo de uma proposta.

O que € esperado com a aplicacdo do método ZAPROS-LM ¢ a identificacdo de clientes com
perfil para venda de servigos e a minimizacdo de homens/hora do departamento de TI. Apos a
implementacdo, esta economia estd sendo observado pelos gestores. Com apenas alguns
comandos, os perfis sdo obtido seguindo uma estratégia de tomada de decisdo independente
da cultura interdepartamental.

Objetivando uma politica fundamentada no Apoio Multicritério a Decisdo para o0
Departamento de Relagcdes com o Mercado, € necessario obter o alinhamento estratégico entre
pensamentos e acgdes, pois de acordo com o estudo apresentado por MINTZBERG,
AHLSTRAND e LAMPEL (2000), uma estratégia pode ser delineada a priori ou quando é
algo que acontece em um processo de tentativa e erro e aprendizado. Alegam que a estratégia
ndo pode ser concebida em um escritdério ou em um laboratdrio, distante das operacdes da
empresa, e repassada aos escaldes hierarquicos inferiores para ser implantada. Até porque
essa visdo reforca a divisdo do trabalho entre os que planejam e os que executam. Os que
executam, em geral, enxergam as metas propostas como irreais, ditadas por quem néo
conhece 0 negocio profundamente (e com frequéncia eles tém razdo). Alem disso, nédo
enxergam a iniciativa como prépria e ndo a assumem. Os que planejam, diante do fracasso da

estratégia (assim formuladas), atribuem o problema a execucdo e ndao a concepgao, “a

estratégia era perfeita, mas ndo foi executada direito”. Assim, académicos, executivos e
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consultores concordam que € melhor que a estratégia seja concebida com a participacdo dos

que executam e gque os que planejam participem da execucéo.

3.1 - Definicdo do problema, critérios e regras de decisdo para a criacédo da

Matriz de Decisao
Os decisores do CDL-Rio chegam a seguinte descricdo do problema: “Estabelecer, a partir de
critérios e regras de decisdo pré-determinadas, parametros que possam determinar a acdo de

vendas do produto Gestéo de Crédito na empresa-alvo”.

Através do Método ZAPROS-LM é criada uma Matriz de Decisdo, com base em uma
sequéncia de critérios de avaliacdo, que podem ser modificados a medida que os julgamentos
sdo alterados. A criagdo da Matriz de Decisdo auxilia o refinamento analitico do problema,
por meio de uma escala verbal de critérios e regras que refletem as caracteristicas dos
participantes avaliados. Atendendo a segmentacdo de mercado, é necesséria a identificacdo
das empresas com potencial imediato para venda de produtos de sistemas de informacéo

inteligente, como a Gestdo de Credito.

Os decisores envolvidos exaurem o tema, através de debates, analises e busca ao consenso, e
0s seguintes critérios sdo definidos: O Critério Composi¢cdo de Lojas, Tecnologia, Risco de
Crédito, Dominio de Anélise de Crédito, Barreiras do Ponto de Venda, Condicao do Cliente,
Critério de Cliente. Cada um dos critério sdo desdobrados em trés gradacdes.

A partir do cruzamento dos critérios e de suas gradacdes, surgem os Pontos de Ac¢do. Estes

cruzamentos determinam cinco resultados possiveis, de acordo com a posicdo do CDL-Rio:

1. V — Vende — O cruzamento dos critérios apresenta indicagdo positiva para acao de venda.
E bom enfatizar que esta conclusdo pode ser alcancada na primeira avaliacdo ou apds

exaustivas tentativas.

2. N — N&o Vende — A decisdo, em que pese ser oposta a anterior, tem um tratamento

analogo ao caso anterior.

3. A —Auvalia— O simples cruzamento de dois critérios ndo é suficiente para tomar decisao.

10
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4. # — Erro — O cruzamento de dois critérios produz uma seqliéncia impossivel, que nédo
permite o tratamento da informacéo. Ex. Se a empresa ndo tem dominio algum de Analise de

Credito, como se coloca em posicao de aceitar Riscos de Crédito?

5. 0-Sem Avaliacdo — Trata-se do cruzamento do critério com ele mesmo.
3.1.1 — Os Criteérios e suas Gradacoes

A partir do debate exaustivo do problema, é criada uma escala verbal em relacdo aos critérios

onde os valores sdo determinados pelos decisores e demais atores envolvidos.

Segundo GOMES (2007) o decisor € convidado a considerar duas alternativas hipotéticas que
se diferenciam entre si em apenas dois critérios, permanecendo igual nos demais critérios, a

medida que se mudam 0s cenarios.
Os critérios e suas gradacdes para o problema do CDL-Rio sdo 0s seguintes:
1 — O Critério Composicéo de Lojas

a) Quantidade de Pontos de Vendas - Classifica as redes de lojas pela quantidade e forma de
sua distribuicdo. Segundo o decisor, o produto é dirigido a empresas com trés ou mais pontos
de vendas, sendo este o critério prioritario e marco para os trade-offs. Se a empresa tiver trés
ou mais pontos de vendas, a acdo determinada pelo CDL-Rio ¢ “V” (Vende), caso contrario a

acdo determinada ¢ “N” (Nao Vende).

b) Localizacdo — Identifica a localizacdo das lojas: bairros, shoppings, ruas e fora da cidade
do Rio de Janeiro. Dependendo da localizagdo o CDL- Rio pode determinar as ag¢des “V”,
LCA” Ou LCN”'

c) Publico Alvo - Classifica o poder de compra de acordo com as caracteristicas do produto.

Dependendo do Publico Alvo o CDL- Rio pode determinar as agdes “V”, “A” ou “N”.
2 - O Critério Tecnologia

a) Possui — Indica que a empresa possui a tecnologia necessaria na estrutura de comunicacgéo

para suportar o sistema Gestdo de Crédito (capacidade de banda larga, redes e sistemas de
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comunicagdo). O produto utiliza a rede WEB, suas autorizacdes necessitam de comunicagéo

permanente e confiavel. A acdo determinada pelo CDL-Rio ¢ “V” (Vende).

b) Carente — Indica que a empresa possui capacidade insuficiente de comunicagéo, por
exemplo o acesso a rede é discado, apresenta baixa velocidade na transferéncia de dados.
Nestes casos, € necessario reunir mais informacdes e verificar a possibilidade de atendimento.
A acdo determinada pelo CDL-Rio é “A” (Avalia)

c) Nao Possui — Indica que a empresa nao possui a tecnologia para a implantacéo do produto,
pois sem a internet nao é possivel o controle do sistema e o balizamento das informacdes, ndo
é possivel a transferéncia de dados para autorizar ou negar o crédito. Sendo assim, o0 CDL-Rio

determina a acdo “N” (Nao Vende).
3 - O critério Risco de Crédito

a) Aceita — Indica que a empresa possui cultura para assumir riscos na concessao de crédito. A
acdo determinada pelo CDL-Rio é “V” (Vende).

b) Pensa em Aceitar — Indica que a empresa pode ser convencida a implantar um sistema de
informacfes, mesmo o seu sistema de controle de crédito e recebiveis sendo realizado pela

concorréncia. A acdo determinada pelo CDL-Rio ¢ “V” (Vende).

c) Nao Aceita — Indica que a empresa apresenta restricdo a acdo de venda do CDL-Rio.
Precisa ser convencida a assumir riscos e a confiar sua administracdo de crédito a terceiros.

No momento, a acdo determinada pelo CDL-Rio é “N” (Nao Vende).
4 — O critério Dominio de Analise de Crédito

a) A empresa possui — Indica facilidade na recepcdo dos conceitos do produto Gestdo de
Crédito. A acdo determinada pelo CDL-Rio é “V” (Vende).

b) A empresa terceiriza — Indica que a empresa tem potencial para comprar o produto. A acao
determinada pelo CDL-Rio ¢ “V” (Vende).

c) A empresa ndo possui — Indica que a empresa ndo estd suscetivel a implantagdo do

produto. No momento, a acdo determinada pelo CDL-Rio ¢ “N” (Nao Vende).
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5 — Critério Barreiras do Ponto de Venda:

a) Transponiveis — Indica que a empresa estd adequada as possibilidade de venda em relacao

a distancia, custos e tecnologia. A ac¢do determinada pelo CDL-Rio ¢ “V” (Vende).

b) Transponiveis com custos — Indica que a empresa depende da avaliacdo dos custos de
aplicacdo, desenvolvimento de sistemas, treinamento e adequagdo do perfil. E possivel a

adequacao as possibilidades da entidade. A acdo determinada pelo CDL-Rio ¢ “A” (Avalia).

¢) Intransponiveis — Indica que a empresa possui muitas barreiras. No momento, a acao
determinada pelo CDL-Rio ¢é “N” (Nao Vende).

6 — O critério Condicao do Cliente:

a) Associado — Por ser associado, indica que este cliente ja possui tecnologia para uso do
Sistema Gestdo de Crédito. A a¢do determinada pelo CDL-Rio é “V” (Vende).

b) Pensa em ser — Indica que a empresa pode comprar o produto. A acdo determinada pelo
CDL-Rio ¢ “V” (Vende).

c) Néo Associado — Indica que a empresa deve ser avaliada em relacdo a estratégica de pontos
de vendas e visibilidade. A acédo determinada pelo CDL-Rio ¢é “A” (Avalia)

7 — Critério Cliente;

a) Excelente pagador — Indica que a empresa nao apresenta risco de crédito. A acdo
determinada pelo CDL-Rio ¢ “V” (Vende).

b) Bom Pagador — Indica que a empresa tem capacidade de crédito, logo, a acdo determinada
pelo CDL-Rio é “V” (Vende).

c) Mau Pagador — Indica que a empresa tem historico de inadimpléncia, mas a acao
determinada ¢ “A” (Avalia), pois em caso de inadimpléncia, o acesso as informacdes ¢

bloqueada pela internet.
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Prosseguindo a aplicacdo do método proposto para o CDL-Rio, as alternativas e 0s critérios

sdo estabelecidos mediante cada cruzamento. O caminho escolhido é decorrente do juizo

pessoal do decisor dentro do contexto em que o CDL-Rio esta inserido no momento da

implantacdo. O mais importante, para a analise de dados, € buscar, dentro das regras pré-

estabelecidas, clientes ou potenciais clientes no mercado onde a atuacdo do Departamento de

Relagfes com Mercado tenha suas chances de sucesso aumentadas.

Os critérios e as suas gradacdes estdo sintetizados na Tabela 1.

o _ Quantidade de lojas
Critério de Composicdo de —
A _ Localizagdo
Lojas (Redes) : _
Publico a atingir
Possui
B Critério de Tecnologia Carente
Né&o Possui
Aceita
C ) o Pensa em Aceitar
Risco ao Crédito :
Né&o Aceita
A empresa possui
D Dominio de Andlise de Crédito A empresa terceiriza
A empresa ndo possui
_ _ Transponiveis
Tipos de Barreiras do —
E Transponiveis com Custos
Ponto de Venda i
Intransponiveis
Associado
F Condicéo do Cliente Pensa em Ser
Né&o Associado
Excelente Pagador
G Critério do Cliente Bom Pagador
Mau Pagador
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Tabela 1 — Construcdo de ranking de critérios e suas regras logicas, para venda de sistemas de
informac0es, para apoio a tomada de decisdo na area de crédito e negocios.

As respostas obtidas nas gradaces do critério Composi¢cdo de Lojas sdo mais variadas que

nas dos outros critérios, portanto é necessario detalhar o seguinte:

o Composigao de Lojas

¢ O decisor, adotando uma postura expansionista de mercado, leva em consideragdo que
0 simples fato da empresa possuir menos de trés lojas, independente dos demais
critérios e suas gradacdes, ja é suficiente para recusar a participacdo no processo.
Sendo este o principal critério, a relacdo de leitura da Matriz de Decisdo se da neste
contexto. Assim, em todos 0s cruzamentos em que uma das condi¢cdes for esta,
automaticamente, esta recusada a participacdo do CDL-Rio. Certamente, se o0 CDL-
Rio estivesse perdendo contratos ou iniciando suas atividades, ndo adotaria uma
postura tdo conservadora em relacdo ao mercado. Isto, provavelmente, impacta a
resposta do decisor e uma nova configuracdo de caminhos poderia surgir a partir do

juizo de valor de cada entrevistado.

¢ A segunda gradacdo do critério de composicao de lojas é a localizagdo. Dentro do
atual juizo de valor do decisor do CDL-Rio, as empresas com boa localizacdo na

cidade do Rio de Janeiro, sdo de interesse da entidade.

¢ Na terceira gradacdo, a empresa é avaliada em relacdo ao valor do ticket médio e a

implantacdo do produto especifico.
o Demais Critérios

Em cada gradacgéo dos demais critérios, a resposta é sim ou ndo. Logo, o entendimento das

acOes da empresa é imediato, conforme descrito na se¢do 3.1.1.

Outra vantagem do método proposto, € que a medida que a conjuntura é alterada, 0s mesmos
critérios podem apresentar resultados diferentes, o que podem determinar acdes diferentes das

apresentadas na Matriz de Decisao deste trabalho.

3.2 A Matriz de Decisao e seus pontos de acao
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A andlise do caso do CDL-Rio ilustra bem a utilidade do método proposto. Ao visualizar a
Matriz de Decisao (Tabela 2) e seus cruzamentos sdo observadas empresas com indicacédo da
acao “V” (Vende) no cruzamento de alguns critérios, além da identificacdo de outros perfis de

clientes em potencial, considerados prospects entre outras perspectivas de negocios.
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Tabela 2 — Matriz de Deciséo, e os pontos de a¢ao desenvolvidos pelo CDL-Rio
3.3 Alguns trade-offs no cruzamento de critérios e a decisdo do CDL-Rio

No cruzamento do Critério de Composi¢ao de lojas e a Condicdo do Cliente, o critério
determinante é a quantidade de pontos de venda e sua distribuicdo. Segundo o decisor, 0
produto é dirigido para empresas de trés ou mais pontos de vendas, sendo este o critério
prioritario e marco para os trade-offs. E necessério ser destacado que, se a localizacdo de
pontos de venda estiver dentro das regras, mas o cliente ndo for associado e mau pagador, a
acdo indicada é “N” (Ndo Vende). O CDL-Rio mantém esta posic¢do devida a necessidade de

disseminar a idéia do associativismo, demandando outros recursos.

No cruzamento do critério Tecnologia — Possui e Risco de Crédito, € muito importante a
disposicao em aceitar risco de crédito; o cliente precisa estar aberto ou pelo menos pensar em
aceitar. Em alguns perfis com tendéncia a aversdo ao risco ou ndo sem interesse na utilizagdo

do produto Gestéo de Crédito, é necesséria mais uma rodada de negociag&o.

No cruzamento do critério Tecnologia — Possui e o Critério do Cliente — Mau Pagador o
CDL-Rio determina a agdo “A” (Avalia), ja que € possivel interromper o fornecimento do

servico via internet.

No cruzamento do critério Tecnologia-Carente e Outros critérios, 0 CDL-Rio determina a
acdo “A” (Avalia), pois considera que o simples cruzamento destas informacdes ndo é

suficiente para tomar a decisdo, tendo que verificar a estrutura de comunicacéo do cliente.

Prosseguindo o cruzamento do critério Tecnologia - Carente ou N&ao possui e Condi¢do do

Cliente — N&o Associado, a agao determinada ¢ “N” (Nao Vende).

No cruzamento do critério Tecnologia — Nao Possui e Outros critérios. A entidade determina

a acdo “N” (Nao Vende), pois o produto Gestdo de Crédito tem a WEB como apoio.

Na continuidade, do cruzamento do critério Tipos de Barreira do ponto de venda e Critério
de cliente, hd outra observacdo interessante: se o perfil do cliente indica barreiras
Transponiveis com o perfil Mau Pagador, a agdo determinada é “A” (Avalia), pois se o

cliente possui tecnologia, por meio dela mesmo o acesso ao servico € bloqueado. J& no mesmo
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cruzamento, as barreiras Transponiveis com Custos e Intransponiveis, a acdo determinada é
“N” (Ndo Vende)

Surge uma questdo metodoldgica relevante no cruzamento do critério Tecnologia - Possui
com o Critério do Cliente - Mau Pagador. Apds uma série de avaliagdes, quando os dois
critérios se cruzam, a determinagcdo da empresa ¢ “A” (Analisa). A questdo é: estes dois
critérios séo suficientes para decidir se a empresa recebe a acdo de venda, independente dos
critérios anteriores? A resposta a esta questdo € que determina como 0s critérios devem ser
avaliados. No caso do CDL-Rio, os critérios sdo obrigatoriamente analisados na sequéncia
proposta, dentro da matriz, de A para G, de cima para baixo, da esquerda para a direita. Uma
andlise de um dos critérios fora da seqliéncia ou isoladamente, pode trazer consequéncias
desastrosas para o sistema. Seguindo o modo de analise da Matriz de Decisdo, a determinacdo
da entidade ¢ “V” (Vende). Pois se o cliente possui tecnologia e se for mau pagador, o
comando remoto via Internet € utilizado para bloqueio de uso das fungdes do software Gestédo

de Crédito, facilitando o processo de deciséo.

3.4 - Analise dos Resultados da Matriz de Deciséo

O CDL-Rio considera “perfil de cliente com alto potencial para venda do produto” aquele
que, em pelo menos um cruzamento de critério, obtém como acao “V” (Vende).

O método identificou 84 perfis de clientes com alto potencial na Matriz de Decisdo. As regras
I6gicas sdo determinadas pelos atores de decisdo e possuem condi¢Ges determinantes para
acdo de venda, como no exemplo do primeiro ponto de acao “V”, (A2 versus B1). A empresa
que apresentou este resultado no cruzamento destes critérios tem a localizacdo esperada pelo
CDL e possui tecnologia de banda larga, condicao basica para implantacdo do Sistema Gestao
de Crédito. Na seqliéncia da anélise da Matriz de Decisdo, em outro ponto de a¢do, A2 versus
C1, a condigédo da empresa analisada também atende aos dois critérios e suas regras logicas, a
localizagdo ¢ adequada e aceita Risco de Crédito. Para que os pontos de agdo sejam “V”, ¢
necessario contemplar os dois critérios e suas regras logicas, sendo caracterizado como
atributos ao método multicritério ZAPROS-LM. Na linha do mesmo vetor o0 mesmo acontece

em A2 versus D1,E1, F1 e G1 e nas demais analises.

Existem varias possibilidades de conflito, ou seja, empresas que apresentam como resultado
do cruzamento de dois critérios a acdo “V”’ e em outro cruzamento de critérios a acao “N” ou

“A”. Nestes casos, 0 CDL- Rio define algumas decisdes de gerenciamento: nenhuma acao de
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venda € estabelecida se a empresa ndo tiver pelo menos 3 (trés) pontos de venda, logo, este é
0 critério mais importante; se o cliente for mal pagador, mas dispor de tecnologia, pode ser

considerado como potencial; entre outras ja apresentadas nas se¢des 3.1 e 3.2

4 - Conclusao

Cerca de mil empresas, ja clientes do CDL-Rio, estdo sendo analisadas utilizando a MATRIZ
DE DECISAQ; entre estas, 100 empresas estdio em processo avancado de negociacio,
representando 300 pontos de vendas de varejo e mais 139 prospects para avaliacdo e tomada
de decisdo. E, na situacdo que envolve algum impasse, como nos casos (B1 versus G3), (C1
versus G3), (D1 versus G3) é utilizada a andlise dos trade-offs, que, segundo GOMES,
GOMES e ALMEIDA (2009), o decisor é convidado a considerar duas alternativas
hipotéticas que se diferenciam entre si em apenas dois critérios, permanecendo igual nos
demais critérios. A medida que os cenarios mudem, atendendo a um critério e ndo a algum
outro critério e suas gradacdes.

Na implementacdo no CDL-Rio, 10% (dez por cento) dos clientes top de um segmento
respondem por 86 pontos de varejo de venda, levando em consideracdo a quantia de pontos
de venda.

A metade do universo dos clientes estd operando e usando o sistema corretamente, isto €, 0
controle do processo de crédito comecgou a ser de responsabilidade da companhia. Para 25%
(vinte e cinco por cento), a utilizacdo do sistema é bem sucedida, inclusive nas decisbes
baseadas nas alcadas de crédito. As decisdes sdo tomadas com mais rapidez, seguranca e
dominio do processo como um todo. No entanto, devido a falta de alimentacdo dos dados, 0s
relatérios ndo sdo gerados com a consisténcia necessaria a realizacdo das operacgdes; além da
impossibilidade do uso de todas as ferramentas de analise. Os 25% (vinte e cinco por cento)
restantes estdo em fase inicial de implantacdo. As pessoas sdo capacitadas na parametrizacao
do sistema, instalagdo de terminais de vendas para a captura dos dados e para inicio de um o
novo processo de analise de crédito.

Ao final do periodo de um ano, ap6s a implantacdo do sistema de gerenciamento de credito,
foi levantada a posicdo das empresas usuarias sobre o produto Gestdo de Credito, em relagéo
a reducdo da inadimpléncia em comparagdo ao ano anterior. Uma pesquisa é realizada com
100 clientes, onde 83% (oitenta e trés por cento) apresentam queda na inadimpléncia, além do
dominio total do produto e os seus recursos. O processo de controle de crédito estd bem

absorvido pelas empresas usudrias do produto “Gestao de Crédito’.
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O método proposto é adequado a varios ambientes de negocios, ndo sé para grandes
empresas, mas também para organizacdes familiares, organizacbes ndo governamentais,
instituicOes de ensino e pesquisa e outras em que a sistematizacao das acbes produza agilidade
e economia de recursos

Um dos grandes desafios do executivo de Marketing em uma empresa com escassez de
recursos, é administra-los. E imperativa a agilidade nas decisdes com a qualidade esperada
para o sucesso da organizagdo. A utilizacdo de um método formal de apoio a decisdo é bem
vinda, resguardando alguns cuidados: adequar 0s custos da implantacdo aos ganhos na
utilizacdo; ndo requisitar conhecimento técnico muito avangado para a implementacao; e
apresentar uma reducdo do esforco no momento da tomada de decisdo. Estes trés pontos sao
observados na aplicacdo do método ZAPROS-LM deste artigo.
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