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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 decisdo pode tornar mais eficiente a administracado de marketing
para o varejo. A organizagéo, 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 regigo. 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
administragcao na area de marketing de uma organizagcao do setor varejista.

Palavras-Chave: Decisbes Multicritério — Varejo — Marketing — Sistemas de
Informag¢des — Apoio Multicritério a Decisao

ABSTRACT

This article shows how the use of a formal method of decision aiding can make the
management of retail marketing to be more efficient. The organization that was
considered in the study was a traditional one located in the City of Rio de Janeiro.
This organization was founded in 1955 and functions as a huge data bank utilized by
the regional commerce. The ZAPROS-LM method of Verbal Decision Analysis was
used in this study. Its global results point out to the fact that the use of a method of
Verbal Decision Analysis such as the ZAPROS-LM method can significantly enrich
the management of the retail marketing process.

Key-words: Multicriteria Decisions — Retail — Marketing — Information Systems —
Multicriteria Decision Aiding
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INTRODUGAO

A informacao, atualmente, é vital para varias areas de atividade econémica,
seja nos setores de entretenimento, consultoria ou para tomada de decisdo em
todos os segmentos de negdcios. Nas suas mais diversas formas e conteudos, esta
presente em nossas vidas, podendo ser criada, armazenada, tratada e distribuida
através dos meios fisicos existentes. Por sua vez, os consumidores vém exigindo
produtos customizados, fornecidos em fungcédo de suas necessidades, e programas
de segmentacdo 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 Informagédo (Tl), todos os tipos de dados digitais se tornam
importantes em muitos aspectos de negocios, para nao dizer da vida cotidiana
(DRUCKER, 1994; NAISBITT, 1982). Especialmente para o comércio, a utilizagao
de servicos de bureau de crédito (Bancos de dados) para apoio a decisdao é
essencial aos negdcios. Na hora da venda, é muito importante que os empresarios
lojistas, principalmente em momentos sazonais, evitem decisdes intuitivas,
descuidando das medidas de precaucdo nas vendas a prazo, o que pode gerar
processos de cobrancga de dividas, muitas vezes custosos e com perdas de valores
(DAY, 1999).

FREIDEN, GOLDSMITH, TAKACS e HOFACKER (1998) caracterizam a
informacdo como nao sendo servico nem produto. Questionam esses autores:
“Como poderiamos trata-la?” Segundo os autores, ha uma nova possibilidade de
desenvolver o marketing deste produto no mercado de tecnologia, ou seja, os dados
sao transformados em informacdes que embasam e cristalizam o conhecimento. E,
nesse processo, dao origem a variaveis confiaveis para tomada de decisdo. Ainda
segundo os mesmos autores, a segmentagao do produto deve estar presente na
estratégia e pratica de mercado. A segmentacédo consiste em tornar mercados
heterogéneos — grandes e pequenos — nos mais homogéneos possiveis, visando
aumentar a satisfagdo do cliente, com eficiéncia e efetividade empresarial
(DRUCKER, 1988).

Neste artigo, a informagédo € considerada um produto composto de partes
tangiveis e intangiveis combinadas, o objeto da comercializagdo (LAS CASAS,
2008). No ambito da teoria da decisao (GOMES, 2007), o método de apoio a
decisdo ZAPROS-LM da Analise Verbal de Decisdes (LARICHEV e MOSHKOVICH,
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1997) foi desenvolvido para ordenar alternativas multicritério a partir de critérios
verbais, onde existam muitas alternativas para avaliagdo. A proposta deste artigo € 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 sequéncias logicas, elaboradas
através de padrdoes pré-determinados e de regras coerentes, devidamente
organizadas, priorizadas e sequenciadas. A funcionalidade da Matriz de Decisédo do
método ZAPROS-LM é demonstrada através do estudo de caso em uma
organizagado tradicional de venda de informagdes comerciais ao mercado. A
identificacdo imediata de prospects com alto potencial de comercializacido de
sistemas de informacdes é otimizada e resultados positivos sao observados.

A seguir a introducdo, € realizada uma breve descricdo sobre marketing,
marketing de informagdes, processos decisérios e apoio multicritério a decisdo, com
énfase na Andlise Verbal de Decisdes e na teoria do método ZAPROS-LM. Na
secao 3, o estudo de caso é apresentado, os critérios sao definidos e a Matriz de
Decisdo € detalhada. Na secdo 4, as conclusdes e principais resultados sao
destacados. Finalmente, as perspectivas de desenvolvimento sdo apresentadas.
QUADRO DE REFERENCIA TEORICO

O Marketing lida com a identificacdo e o atendimento das necessidades
humanas individuais e sociais, e 0 seu papel € atender as necessidades de maneira
lucrativa.

O envolvimento dos profissionais do marketing, segundo (KOTLER, 2004), é
dividido em Bens, Servicos, Negoécios (Exposigdes e Outros), Instituicdes
Financeiras de Investimento, Organizagdes, Informagdes e Idéias. As Informacdes
podem ser produzidas e comercializadas como produto. Como exemplo, temos as
empresas e organizagdes de classe ou profissionais que, através de seus bancos de
dados, vendem informagdes de natureza estratégica. A produgado, customizacao,
embalagem e distribuicdo da informacédo constituem um dos principais setores
econdmicos de hoje.

Nas estratégias de segmentacdo de mercado, face a complexidade nos
mercados atuais, os profissionais de marketing enfrentam situacbes de decisao

acerca de criacao de produtos e servicos, definicdo de clusters, fornecedores,
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precos, além de estipular orcamentos de marketing e distribuir recursos para a forga
de venda, promogdo, comércio eletrbnico e outras ferramentas do composto de
marketing (KOTLER, 2004).

Marketing de informacgoes

Analisando a questdo da implementacdo da tecnologia de informacao,
WALTON (1993) mostra a importancia do alinhamento estratégico entre a tatica de
negodcios, a organizacéo e a area de TIl. Esta visdo é complementada pelo fato de
uma decisdo acertada, em relacdo aos investimentos em TI, implicar no
reconhecimento de que os seus beneficios ndo estdo diretamente ligados ao
investimento em si, mas ao uso que é feito dele (GRAEML, 2000). Este alinhamento
€ indispensavel aos objetivos da organizagdo e permeia as diversas facetas e
componentes da implantagéo e utilizagdo de tecnologia.

Dentro do conceito da organizagao, a orientagdo de Tl deve integrar os
aspectos técnicos aos sociais e culturais. E comum, na avaliacdo de projetos de TI,
que as preocupagdes sejam concentradas sobre a tecnologia em si, ou seja, se esta
funcionando, se as pessoas gostam e a utilizam (GRAEML, 2000). Entretanto,
muitas contribuigcdes da TI estdo relacionadas a aspectos intangiveis de agregacao
de valor e de retorno de médio e longo prazo. Assim, é dificil a sua mensuragao
imediata, pois os indicadores classicos de desempenho ndo conseguem mensurar
este tipo de contribuicdo. Nesta mesma linha, PORTER e MILLAR (1997) apontam
que a Tl tende a dinamizar a competicdo, pois € capaz de mudar a estrutura de um
setor, criar vantagens competitivas, além de ser suporte para a origem de negocios
completamente novos.

A informacdo necessita ser utilizada como um recurso que auxilie a
organizagdo a criar um diferencial competitivo. Isso decorre das caracteristicas
apresentadas pela economia baseada na informacdo, que a considera fator
competitivo, onde as alternativas tecnoldgicas s&o consequéncias das necessidades
de gestédo da informacdo (MCGEE e PRUSAK, 1994). Na mesma linha, segundo
NONAKA e TAKEUCHI (1997), a informac&o € um meio necessario para extrair e
construir o conhecimento. Ja GROVER e DAVENPORT (2001) afirmam que a

informacao é unica e util somente dentro do contexto em que € manuseada.

PRETEXTO 2012 Belo Horizonte | v. 13 | n.1 | p. 60 — 87 jan. /mar. ISSN 1517-672 x (Revista impressa) ISSN 1984-6983 (Revista online) | 63



MARKETING PARA O VAREJO: O METODO ZAPROS-LM FINANCIAL RETAIL

O termo “produto de informacgao” foi definido por SHAPIRO e VARIAN (1999),
observando que o preco de um bem de informacao deve ser determinado a partir de
seu valor para o consumidor, e ndo a partir de seu custo de produgado. Logo, é
imprescindivel alcancar o consumidor e saber o quanto ele pagaria pelo produto. Os
autores apresentam estratégias para recuperar o custo de produgdo da primeira
cbpia e ainda obter lucro. Dentre as estratégias, sdo destacadas: (1) o preco; (2) a
co-existéncia de multiplas versdes do bem de informagéo; (3) o lock-in, isto é, a
dependéncia de determinada tecnologia e os custos para substitui-la por outra; (4)
os beneficios adicionais que ocorrem para certos produtos quando sao utilizados por
muitos, em que surgem padrdes seguidos pela maior parte do mercado.

HAMEL (2000), abordando as mudangas decorrentes dos impactos
econdmicos e sociais da revolucdo da informagdo, observa que o mundo esta
entrando na era dos bens e servigos "sob encomenda em larga escala". O aumento
do grau de personificagcdo do consumo é resultado do processo de desmassificagéo
ou de customizacdo em massa, que corre em sentido oposto a massificacao,
oferecendo bens e servicos cada vez mais adequados as necessidades dos
consumidores.

O desenvolvimento da Tl esta contribuindo para a redugcdo do custo de
distribuicdo, tornando critico o custo de desenvolvimento do produto de informagao
em relacdo aos demais custos marginais. Os custos fixos para a producdo da
informacdo sdo chamados sunk costs, isto €, custos que ndo sido recuperados
quando a producéo € interrompida, como € o caso dos custos envolvidos na criagao
do produto. Os custos para atrair a atengao dos clientes, como, por exemplo, os
custos de promogao, sdo elevados e também irrecuperaveis (SHAPIRO e
VARIAN,1999).

Os custos variaveis de producdo de bens de informagdo apresentam uma
estrutura na qual o custo para produzir cépias adicionais ndo varia segundo a
quantidade produzida, devido a inexisténcia de restricdo a capacidade de produgao.
Esta estrutura de custos leva a grandes economias de escala, pois, quanto mais se
produz, menor é o custo médio de produgdo. Assim, é possivel produzir uma cépia
ou milhdes de copias, mantendo fixo o custo unitario, € com acréscimo irrelevante
nos custos marginais da produgcdo em larga escala. Essas economias sdo maiores
nas empresas que vendem produtos de informagcdo, uma vez que os mercados para

informagéo n&o sdo mercados em competicdo perfeita (SHAPIRO e VARIAN, 1999).
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SHAPIRO e VARIAN (1999) destacam duas possibilidades de estrutura de mercado
para a industria da informacdo: o modelo da firma dominante — aquela que talvez
nao produza o melhor produto, mas, em fungao de seu tamanho e economia de
escala, pode conquistar a vantagem de custo sobre os concorrentes — e o modelo do
mercado de produtos diferenciados, onde a diferenciacdo deve ser procurada para
evitar que o produto informagao seja transformado em commodity e ocorra uma
queda espiral de pregos, caracteristica da guerra de precos em mercados de
informacéo.

A personalizacdo do produto e do preco é o proximo ponto apds a obtencao
do sucesso na estratégia de exclusividade da informacéo, evitando a comoditizagéo
do produto. SHAPIRO e VARIAN (1999) também aconselham a desenvolver
primeiramente o produto, gerando maior valor para o cliente, para depois criar os
pacotes de precos que possam absorver a maior parte possivel do valor percebido

pelo cliente.

Processos Decisorios

A teoria da decisdo ndo € uma teoria descritiva ou explicativa, ja que nao faz
parte de seus objetivos descrever ou explicar como ou por que as pessoas ou
instituicdes agem de determinada forma ou tomam certas decisdes. E uma teoria ora
prescritiva ora normativa, no sentido de ajudar as pessoas a tomarem decisdes
melhores, em face das suas preferéncias basicas. Partindo do principio que os
individuos sdo capazes de expressar as suas preferéncias basicas e sdo racionais
quando enfrentam situagcdes de decisdes simples (GOMES, 2007). As metodologias
desenvolvidas permitem a resolugdo de problemas de decisdo mais complexos.
Cabe ressaltar que o ser humano tem uma capacidade limitada de cogni¢ao; sendo
assim, tem limitagdo para compreender todos os sistemas a seu redor e processar
todas as informacgdes que recebe.

Segundo KAUFMANN (1999), sao trés as fontes de restrigado cognitiva:

a) capacidade limitada de processamento do cérebro humano;

b) desconhecimento de todas as alternativas possiveis de resolver o
problema;

c) influéncia dos aspectos emocionais e afetivos.
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Seguindo GOMES, GOMES e ALMEIDA (2009), a teoria da decisao € definida
como um conjunto de procedimentos e métodos de analise que procuram assegurar
a coeréncia, a eficacia e a eficiéncia das decisbes tomadas em funcdo das
informacgdes disponiveis, antevendo cenarios possiveis. Para tanto, podem ser

utilizadas ferramentas qualitativas ou quantitativas.

O Apoio Multicritério a Decisao

Decisdo € 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 decisao sobre critérios para a
venda, participacdo ou nao de servigos a determinadas empresas, e estes critérios
sdo classificados, por exemplo, em: excelente, muito bom, bom, regular e nao
satisfatério. A decisdo é percebida, por sua vez, em trés dimensbes: (a) a
importancia, em termo de satisfagao de valores; (b) a velocidade exigida; e (c) o
grau de individualidade (GOMES, 2007).

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

e A indiferenga: quando existem razbes claras e positivas que justifiquem
equivaléncia entre duas alternativas.

e A preferéncia forte: quando existem razdes claras e positivas que
justifiguem preferéncia significativa em favor de uma das duas alternativas.

e A preferéncia fraca: quando existem razdes claras e positivas que nao
impliguem 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 razées nao permitem, assim, isolar uma das duas
situagdes precedentes — indiferenca e preferéncia forte — como uma Unica
apropriada.

e A incomparabilidade: quando ndo existem razdes claras e positivas que
justifiguem uma das trés relagdes precedentes.

Da década de 60, surgem os primeiros métodos probabilisticos voltados para
a tomada de decisao, aplicados a diversos trabalhos técnicos até a década passada,

mas que estdo sendo progressivamente suplantados por métodos em que a
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formalizacdo matematica € menos complexa e mais transparente, além de serem
validados tanto do ponto de vista cientifico quanto empresarial (GOMES, GOMES e
ALMEIDA, 2009). Crescem o numero de organizagdes destinadas ao estudo e
analise de decisdes. Instituicdes de varias areas criam grupos de apoio a tomada de
decisdo que reunem matematicos, estatisticos, cientistas da computacgao,
economistas e especialistas em pesquisa operacional. (GOMES, 2007)

Ja na década de 70, comegam a surgir os primeiros métodos voltados para
aos problemas discretos de decisdo, no ambiente multicritério ou multiobjetivo. Ou
seja, métodos que utilizam uma abordagem diferenciada para esta classe de
problemas e que passam a atuar sob a forma de auxilio & decisdo, nao s6 visando a
representacdo multidimensional dos problemas, mas, também, incorporando uma
série de caracteristicas bem definidas quanto a sua metodologia. Aqui cabe uma
consideragdo de natureza terminolégica: uma vez que, para se resolver todo e
qualquer problema de decisdo, € lancado mao de pelo menos dois critérios
conflitantes, este apoio € denominado “apoio multicritério a decisdo”. Na teoria da
decisdo, as diversas etapas de estruturacédo do problema e suas resolugdes sao
designadas como “apoio a decisdo” (GOMES, 2007).

O enfoque denominado Apoio Multicritério a Decisdo ndo visa apresentar ao
decisor (ou grupo de decisores) uma solugédo para o seu problema, elegendo uma
unica verdade representada pela acdo selecionada, e sim apoiar o processo
decisorio pela recomendacdo de agbes ou cursos de agdes a quem vai tomar a
decisdo. Nas decisbes em grupo, as preferéncias individuais podem ser combinadas
de modo a resultar uma unica decisdo. As variaveis de decisdo sao as acodes
detalhadas, que devem ser decididas e comunicadas. A decisdao do grupo é
consequéncia de um intercambio de decisbes entre os membros do grupo, apos a
negociagdo das propostas aceitaveis. Se o compromisso € alcangado, elas sao
automaticamente acordadas. Um ponto importante da decisdo € a objetividade: os
participantes podem divergir na avaliagcdo de uma decisdo, mas a decisao final é
consentida em grupo. Podem ser usados pesos para agregar os valores das
fungdes-objetivo em unico valor, determinando a utilidade da decisao alternativa. O
Apoio Multicritério a Decisdo nao busca uma solugcdo 6tima para determinado
problema, como acontece em problemas mono-objetivo (com objetivo Unico), mas
uma solucdo de compromisso, em que deve prevalecer o consenso entre as partes
envolvidas (GOMES, 2007).
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GOMES (2007) relata que os principais métodos de decisdo multicritério s&o:
Métodos Electre; Métodos Promethé; MAUT — ou Teoria da Utilidade Multiatributo;
Método de Analise Hierarquica (AHP); Método TODIM; Método Macbeth; Analise
Verbal de Decisdes; Métodos dos Conjuntos Aproximativos; e Escola Holandesa do
Apoio Multicritério a Decisdo. Todos eles, com excegcdo da Analise Verbal de
Decisdes, envolvem algum tipo de operacdo matematica, visto que os parametros
que descrevem os problemas sao primeiramente estruturados de forma qualitativa e
entao transformados em dados quantitativos, de acordo com os postulados de cada
método. Estes dados assumem uma forma numérica, pois objetivam representar o
valor da incerteza, sendo combinados em modelos quantitativos de modo a
possibilitarem a aplicagdo de técnicas estatisticas.

O estudo relatado no presente artigo utiliza o método ZAPROS-LM,
desenvolvido para a solugdo de problemas de ordenacdo multicritério a partir de
critérios verbais, onde existam muitas op¢des para avaliagdo. Este método utiliza
sequéncias logicas, elaboradas através de padrboes predeterminados e de regras
coerentes que organizadas, ordenadas e sequenciadas, permitem escolhas em
ambientes complexos (LARICHEV e MOSHKOVICH,1997). Através de um caso
pratico, 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 informacdes inteligentes, auxiliando o decisor a realizar um refinamento
de analises, utilizando uma escala verbal de critérios e regras, refletindo seus

valores.

Analise Verbal de Decisoes

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

Metodologicamente, a Analise Verbal de Decisbes (VDA, abreviacdo de
Verbal Decision Analysis, no original em inglés) € 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 numeros, como a
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MAUT, a VDA se orienta pela utilizacdo de formas ou elementos verbais para

extragdo de preferéncias e avaliacdo de alternativas decisérias (MOSHKOVICH,
MECHITOV e OLSON (in FIGUEIRA, GRECO e EHRGOTT, 2005). Por outro lado, a

MAUT é aplicada onde as preferéncias e critérios sdo expressos em numeros,

objetivando a constru¢do de uma fungdo 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

decisorios na presenga de multiplos 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 os demais métodos de analise de decisao, na

sua maioria baseado em numeros, € interessante recorrer a uma comparacgao direta

entre sua metodologia e a MAUT, unico método de apoio a decisdo que recebe o

nome de teoria, 0 que sugere uma soélida fundamentagdo e menor influéncia

heuristica. O Quadro 1 resume 0s principais pontos desta comparagao.

Analise Verbal de Decisoes (VDA)

Teoria da Utilidade Multiatributo
(MAUT)

Medigbes

As pessoas utilizam muito mais a
comunicacgao verbal. As comunicagbes
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 revalidagéo das declaracoes.

O nivel de confianga, autoridade e precisdo das
declaragbes em numeros € maior do que através de
palavras. Por outro lado, os niumeros sao precisos, o0 que
nao estimula muitas consideragdes sobre as alternativas
em analise uma vez que todas elas, por mais parecidas
gue sejam a principio, terdo suas diferengas, por minimas
que forem diferenciadas em suas expressdes numéricas.

Complexidade

A complexidade da tarefa de decisdo 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 relagéo 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 diferenca 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 compensacao das
ambiglidades nas preferéncias- trocas
compensatérias (trade-offs).

As incertezas sao calculadas com precisao.

Utilidade
organizacional

Nao requer nenhuma experiéncia ou
conhecimento prévio de métodos de
tomada de decisdo. O uso da VDA é direto
e utiliza a comunicagéo 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 tradugédo numérica para algum dado
subjetivo. Mas, como podem ser apresentados por meio
de analises graficas, seus resultados sao facilmente
explicados.

Afericdo dos
resultados

A combinacao da base matematica e
psicolégica 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 nao chegar a uma solugéo, dada a
eventual incomparabilidade entre
alternativas.

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

Quadro 1 — Caracteristicas da VDA versus MAUT.
Fonte: Adaptado de Moshkovich, Mechitov e Olson (in FIGUEIRA, GRECO e EHRGOTT, 2005).

PRETEXTO 2012

Belo Horizonte | v. 13 | n.1 | p. 60 — 87

jan. /mar.

ISSN 1517-672 x (Revista impressa)

ISSN 1984-6983 (Revista online) | 69



MARKETING PARA O VAREJO: O METODO ZAPROS-LM FINANCIAL RETAIL

O Método ZAPROS-LM

ZAPROS-LM (LARICHEV, 2001) é uma sigla a partir da abreviacao de
diversas palavras russas que, utilizando uma tradugdo livre, significam
‘procedimentos fechados para situacbes em referéncia”. Nas palavras de
MOSHKOVICH, MECHITOV e OLSON (2002), ZAPROS é um termo russo usado
para fazer perguntas cuja pronuncia e escrita foram adaptadas para o alfabeto latino,
nao podendo ser traduzido ou corretamente decifrado em um idioma ocidental, como
0 inglés ou o portugués. As letras LM sao as iniciais dos nomes dos autores do
método, Oleg Larichev e Helen Moshkovich.

O método ZAPROS-LM ¢ diferenciado de outros métodos de anadlise de
decisao verbal, como o 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 aplicagdo. E de suma importancia que, na aplicagio
do método ZAPROS-LM, sejam observados alguns principios basicos:

e se nao houver estimulos a participagdo do grupo, o emprego do método

ZAPROS-LM pode ser limitado e desinteressante;

e 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 multiplos, nos quais varios
eventos influem simultaneamente uns sobre os outros;

e sem o uso de especialistas, as técnicas aplicadas podem ser ineficazes; e

e as pessoas, intimamente ligadas ao problema, podem influenciar no
processo, conduzindo a solugdes imperfeitas.

O método ZAPROS-LM é, preferencialmente, utilizado em situacdes e
ambientes cujas descrigdes de problemas e regras para sua elucidagado sejam mais
facilmente compreendidas e aplicaveis se desenvolvidas a partir de critérios verbais,
onde existam muitas alternativas a serem avaliadas.

Logicamente, os critérios para a comparagao entre as alternativas também
devem ser desenvolvidos a partir de uma lista de preferéncias estabelecida pelo

decisor.
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A definigdo de critérios permite a comparacao de alternativas segundo um
eixo particularmente significativo ou ponto de vista (GOMES, GOMES e ALMEIDA,
2009). A decisdao multicritério comega com a geragao de critérios que permitem a
avaliacdo do problema dentro do contexto em que este esta inserido. O critério
também ¢é definido como uma fungdo 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 avaliagdo e um instrumento de comparagdo absoluto, permitindo a
avaliagdo das alternativas de modo a verificar se, para uma alteragdo na
classificagdo da alternativa em um dado critério, € observado uma redugdo ou
aumento da satisfacdo da alternativa. Tais procedimentos foram pontualmente
utilizados na elaboracédo da Matriz de Decisdo que é apresentada no estudo de
caso.

As regras de preferéncias s&o as seguintes:

e alternativa A é preferivel a B;
e alternativa A e B sao igualmente preferiveis; e
e alternativa B é preferivel a A.

Na formulagédo 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 elaboragdo de regras, onde as preferéncias do
decisor sao 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 deciséo,
alguns cuidados s&do 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 € o seguinte: uma pergunta é
elaborada e sua resposta considerada, ao longo do processo, a mesma pergunta é
elaborada de modo diferente e uma outra resposta €& 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
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simples razdo de que esses grupos reunem o conhecimento disperso e, com
freqUéncia, o que poderia ser descrito como o “julgamento estatistico” do grupo, ou a
opinido média, é surpreendentemente bom.

- A Interatividade do sistema ZAPROS

O método de andlise 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 elaboragdo de critérios e
preferéncias, o que leva ao estabelecimento de regras para cada etapa do problema.

A Figura 1 mostra as diferentes etapas de implantacdo do método ZAPROS-LM.

Consideragées do decisor
(Preferéncias)

Comparagao por pares

v

Verificagéo da
consisténcia das
informagdes ‘

Eliminagdo das

inconsisténcias

Construgvéo de uma
escala ordinal de primeira
referéncia
v
Construgédo de uma
escala ordinal de segunda
referéncia
Elaboragéo de cri+érios
de dependéncia e Construgdo de matriz de > Construgéo de um ranking
formagéo de escalas comparagéo de pares parcial de alternativas
combinadas

Figura 1 — Etapas de Implantagdao do Método ZAPROS-LM.
Fonte: LARICHEV e MOSHKOVICH, 1997.

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 tecnolégica bem instalada, sendo composta por hardwares
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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 compde, com outras trés entidades, a Rede
Nacional de Informagdes Comerciais (RENIC), onde sdo trocadas informagdes
diariamente para manter a base total de dados integrada e atualizada.

Em esséncia, o negécio do CDL-Rio é a prestacao de servigos de Informagao
Comercial ao mercado. Atua de modo a conquistar e manter clientes, denominados
associados, para cobrir seus custos operacionais. Possui dois ramos de atuagao
distintos: (i) administracdo/ venda de informagdes 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 elaboragao desta aplicacdo, o CDL-Rio esta vivendo uma
grande expansdo no mercado de produtos de informacdo 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 acbes comerciais, parcerias e aliangas a fim de consolidar e
aumentar seus lagos de relacionamento. Por ser uma entidade sem fins lucrativos,
parte do convivio associativo para uma relacdo mais pratica e prestadora de
servicos. Com a necessidade de expansao de associados, a equacao de negdcios &,
simultaneamente, atender bem os clientes da base e oferecer servigos diferenciados
no mercado. No aspecto de gestao, a aplicagdo do método ZAPROS-LM representa
a possibilidade de melhor administrar os seus recursos, ganhando agilidade,
possibilitando o desenvolvimento de novas competéncias nos processos de analise
no, recém criado, Departamento de Relagcbes 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
alocagao 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 implantagdo do método, reunindo os atores de decisdo, o especialista, o analista,
o decisor, gerente do Departamento de Relagdes com o Mercado para definicdo dos

critérios e suas gradagdes, a elaboragao da Matriz de Decisao.
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O CDL-Rio necessita da fidelizagdo de seus clientes e a minimizacdo da
inadimpléncia. Para isto, s&o necessarios requisitos diversos: sistemas de
informacao, conhecimento do perfil dos clientes, satisfagdo dos clientes em relagao
dos produtos e servigcos 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, o que requer uma atuacgao eficiente junto ao
mercado.

Para gerir bem, & necessaria uma série de decisbes estratégicas que
determinam a politica de pregos, segmentos e regido geografica; questdes
estatutarias; empresas com restricbes cadastrais e a viabilizagdo da apresentacao
de uma proposta.

O que é esperado com a aplicacédo do método ZAPROS-LM ¢ a identificagao
de clientes com perfil para venda de servicos e a minimizacdo de homens/hora do
departamento de TI. Apos a implementagao, esta economia esta sendo observado
pelos gestores. Com apenas alguns comandos, os perfis sdo obtido seguindo uma
estratégia de tomada de deciséo independente da cultura interdepartamental.

Objetivando uma politica fundamentada no Apoio Multicritério a Decisédo para
o Departamento de Relagdes com o Mercado, é necessario obter o alinhamento
estratégico entre pensamentos e agoes, 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
escritério ou em um laboratorio, distante das operagbes da empresa, e repassada
aos escaldes hierarquicos inferiores para ser implantada. Até porque essa visédo
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
nao conhece o negocio profundamente (e com frequéncia eles tém raz&o). Além
disso, ndo enxergam a iniciativa como propria e ndao a assumem. Os que planejam,
diante do fracasso da estratégia (assim formuladas), atribuem o problema a
execugao e nao a concepgao, “a estratégia era perfeita, mas ndo foi executada
direito”. Assim, académicos, executivos e consultores concordam que € melhor que
a estratégia seja concebida com a participagao dos que executam e que os que

planejam participem da execugéao.
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Definigdo do problema, critérios e regras de decisao para a criagao da Matriz

de Decisao

Os decisores do CDL-Rio chegam a seguinte descricdo do problema:
“Estabelecer, a partir de critérios e regras de deciséo pré-determinadas, parametros
que possam determinar a agao de vendas do produto Gestdo de Crédito na
empresa-alvo”.

Através do Método ZAPROS-LM é criada uma Matriz de Decisao, com base
em uma sequéncia de critérios de avaliacdo, que podem ser modificados a medida
que os julgamentos sao 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 necessaria a identificacdo das empresas com potencial
imediato para venda de produtos de sistemas de informagéo inteligente, como a
Gestao de Crédito.

Os decisores envolvidos exaurem o tema, através de debates, analises e
busca ao consenso, e os seguintes critérios sao definidos: O Critério Composigdo de
Lojas, Tecnologia, Risco de Crédito, Dominio de Analise de Crédito, Barreiras do
Ponto de Venda, Condigdo do Cliente, Critério de Cliente. Cada um dos critério séo
desdobrados em trés gradagdes.

A partir do cruzamento dos critérios e de suas gradacdes, surgem os Pontos
de Acao. Estes cruzamentos determinam cinco resultados possiveis, de acordo com
a posicao do CDL-Rio:

1. V —Vende — O cruzamento dos critérios apresenta indicagao positiva para
acdo de venda. E bom enfatizar que esta conclusdo pode ser alcangada na primeira
avaliagdo ou apds exaustivas tentativas:

2. N — Nao Vende — A decisdo, em que pese ser oposta a anterior, tem um
tratamento analogo ao caso anterior.

3. A - Avalia — O simples cruzamento de dois critérios ndo € suficiente para tomar
decisao.

4. # — Erro — O cruzamento de dois critérios produz uma sequéncia impossivel, que
nao permite o tratamento da informacdo. Ex. Se a empresa ndo tem dominio algum
de Analise de Crédito, como se coloca em posi¢ao de aceitar Riscos de Crédito?

5. 0 - Sem Avaliagado — Trata-se do cruzamento do critério com ele mesmo.
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Os Critérios e suas Gradacgoes

A partir do debate exaustivo do problema, é criada uma escala verbal em
relagdo aos critérios onde os valores sdao determinados pelos decisores e demais
atores envolvidos.

Segundo GOMES (2007) 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 se mudam os cenarios.

Os critérios e suas gradagdes para o problema do CDL-Rio s&o os seguintes:

1 — O Critério Composicao 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 agao
determinada pelo CDL-Rio é “V” (Vende), caso contrario a agéo determinada & “N”
(Nao Vende).

b) Localizagdo — |dentifica a localizagao das lojas: bairros, shoppings, ruas e
fora da cidade do Rio de Janeiro. Dependendo da localizacdo o CDL- Rio pode
determinar as agdes “V”, “A” ou “N”.

c) Puablico Alvo - Classifica o poder de compra de acordo com as
caracteristicas do produto. Dependendo do Publico Alvo o CDL- Rio pode determinar

as agoes “V”, “A” ou “N”.

2 - O Critério Tecnologia

a) Possui — Indica que a empresa possui a tecnologia necessaria na estrutura
de comunicagao para suportar o sistema Gestdo de Crédito (capacidade de banda
larga, redes e sistemas de comunicagdo). O produto utiliza a rede WEB, suas
autorizacbes necessitam de comunicacdo permanente e confiavel. A acéao
determinada pelo CDL-Rio é “V” (Vende).
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b) Carente — Indica que a empresa possui capacidade insuficiente de
comunicagao, por exemplo o acesso a rede € discado, apresenta baixa velocidade
na transferéncia de dados. Nestes casos, € necessario reunir mais informacgdes e
verificar a possibilidade de atendimento. A agao determinada pelo CDL-Rio é “A”
(Avalia)

c) Nao Possui — Indica que a empresa ndo possui a tecnologia para a
implantacédo do produto, pois sem a internet ndo é possivel o controle do sistema e o0
balizamento das informacdes, nao € possivel a transferéncia de dados para autorizar

ou negar o crédito. Sendo assim, o CDL-Rio determina a ac&o “N” (N&o Vende).

3 - O critério Risco de Crédito

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

b) Pensa em Aceitar — Indica que a empresa pode ser convencida a
implantar um sistema de informag¢des, mesmo o seu sistema de controle de crédito e
recebiveis sendo realizado pela concorréncia. A acdo determinada pelo CDL-Rio é
“V” (Vende).

c) Nao Aceita — Indica que a empresa apresenta restricdo a agado de venda
do CDL-Rio. Precisa ser convencida a assumir riscos e a confiar sua administracao
de crédito a terceiros. No momento, a acdo determinada pelo CDL-Rio € “N” (Nao
Vende).

4 — O critério Dominio de Analise de Crédito

a) A empresa possui — Indica facilidade na recepgdo dos conceitos do
produto Gestao de Crédito. A acédo 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 é “V” (Vende).

c) A empresa ndo possui — indica que a empresa ndo esta suscetivel a
implantagédo do produto. No momento, a agdo determinada pelo CDL-Rio € “N” (Nao
Vende).
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5 — Critério Barreiras do Ponto de Venda:

a) Transponiveis — Indica que a empresa esta adequada as possibilidade de
venda em relagédo a distancia, custos e tecnologia. A acao determinada pelo CDL-
Rio é “V” (Vende).

b) Transponiveis com custos — Indica que a empresa depende da avaliagao
dos custos de aplicagdo, desenvolvimento de sistemas, treinamento e adequagéao do
perfil. E possivel a adequacéo as possibilidades da entidade. A acdo determinada
pelo CDL-Rio é “A” (Avalia).

c) Intransponiveis — Indica que a empresa possui muitas barreiras. No

momento, a agao determinada pelo CDL-Rio € “N” (Nao Vende).

6 — O critério Condig¢ao do Cliente:

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

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

c) Nao Associado — Indica que a empresa deve ser avaliada em relagao a
estratégica de pontos de vendas e visibilidade. A acdo determinada pelo CDL-Rio &
“‘A” (Avalia)

7 — Critério Cliente:

a) Excelente pagador — Indica que a empresa n&o apresenta risco de crédito.
A acédo determinada pelo CDL-Rio é “V” (Vende).

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

c) Mau Pagador — Indica que a empresa tem histérico de inadimpléncia, mas
a acdo determinada é “A” (Avalia), pois em caso de inadimpléncia, o acesso as

informacdes € bloqueada pela internet.
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Critérios e a posi¢ao do CDL- Rio

Prosseguindo a aplicagdo do método proposto para o CDL-Rio, as

alternativas e os critérios sdo estabelecidos mediante cada cruzamento. O caminho

escolhido € decorrente do juizo pessoal do decisor dentro do contexto em que o

CDL-Rio esta inserido no momento da implantagdo. O mais importante, para a

analise de dados, é buscar, dentro das regras pré-estabelecidas, clientes ou

potenciais clientes no mercado onde a atuagao do Departamento de Relagdes com

Mercado tenha suas chances de sucesso aumentadas.

Os critérios e as suas gradacdes estéo sintetizados no Quadro 2.

Critério

Gradagao

Critério de Composicao de
Lojas (Redes)

Quantidade de lojas

Localizagao

Publico a atingir

Critério de Tecnologia

Possui

Carente

Nao Possui

Risco ao Crédito

Aceita

Pensa em Aceitar

Nao Aceita

Dominio de Anélise de Crédito

A empresa possuli

A empresa terceiriza

A empresa nao possui

Tipos de Barreiras do
Ponto de Venda

Transponiveis

Transponiveis com Custos

Intransponiveis

Condicao do Cliente

Associado

Pensa em Ser

Nao Associado

G

Critério do Cliente

Excelente Pagador

Bom Pagador

Mau Pagador

Quadro 2 — Construcao de ranking de critérios e suas regras légicas, para venda de sistemas
de informagoes, para apoio a tomada de decisao na area de crédito e negécios.
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As respostas obtidas nas gradagdes do critério Composi¢cédo de Lojas s&o
mais variadas que nas dos outros critérios, portanto € necessario detalhar o
seguinte:
o Composicao de Lojas
¢ O decisor, adotando uma postura expansionista de mercado, leva em
consideragao que o simples fato da empresa possuir menos de trés lojas,
independente dos demais critérios e suas gradacodes, ja & suficiente para
recusar a participacdo no processo. Sendo este o principal critério, a relagao
de leitura da Matriz de Decisdo se da neste contexto. Assim, em todos os
cruzamentos em que uma das condigbes for esta, automaticamente, esta
recusada a participacdao do CDL-Rio. Certamente, se o CDL-Rio estivesse
perdendo contratos ou iniciando suas atividades, ndo adotaria uma postura
tdo conservadora em relagcdo ao mercado. Isto, provavelmente, impacta a
resposta do decisor e uma nova configuragdo de caminhos poderia surgir a
partir do juizo de valor de cada entrevistado.
¢ A segunda gradacado do critério de composi¢cao de lojas € a localizagao.
Dentro do atual juizo de valor do decisor do CDL-Rio, as empresas com boa
localizag&o na cidade do Rio de Janeiro, sao de interesse da entidade.
¢ Na terceira gradacdo, a empresa € avaliada em relagdo ao valor do ticket
médio e a implantacado do produto especifico.
o Demais Critérios
Em cada gradagdo dos demais critérios, a resposta € sim ou ndo. Logo, o
entendimento das acbes da empresa é imediato, conforme descrito na secgéao
anterior.
Outra vantagem do método proposto, € que a medida que a conjuntura &
alterada, os mesmos critérios podem apresentar resultados diferentes, o que podem

determinar agdes diferentes das apresentadas na Matriz de Decisao deste trabalho.

A Matriz de Decisao e seus pontos de agao

A analise do caso do CDL-Rio ilustra bem a utilidade do método proposto. Ao
visualizar a Matriz de Decisao (Tabela 1) e seus cruzamentos sdo observadas
empresas com indicagdo da acao “V” (Vende) no cruzamento de alguns critérios,
além da identificagdo de outros perfis de clientes em potencial, considerados

prospects entre outras perspectivas de negocios.
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Tabela 1 — Matriz de Decisdo, e os pontos de agao desenvolvidos pelo CDL-Rio
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C3

Dominio da Analise
de Crédito

A empresa possui

D1

Terceiriza

D2

A empresa nao possui

D3

Tipos de Barreiras do
Ponto de Venda

Transponiveis

E1

Transponiveis c/ custos

E2

Intransponiveis

E3

Condigao do Cliente

Associado

F1

Pensa em Ser

F2

Nao Associado

F3

0

Critério do Cliente

Excelente Pagador

G1
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Bom Pagador

G2
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Alguns trade-offs no cruzamento de critérios e a decisdao do CDL-Rio

No cruzamento do Critério de Composicao de lojas € a Condi¢cao do
Cliente, o critério determinante é a quantidade de pontos de venda e sua
distribuicdo. Segundo o decisor, o produto € dirigido para empresas de trés ou mais
pontos de vendas, sendo este o critério prioritario e marco para os trade-offs. E
necessario ser destacado que, se a localizacdo de pontos de venda estiver dentro
das regras, mas o cliente nao for associado e mau pagador, a acao indicada é “N”
(Nao Vende). O CDL-Rio mantém esta posi¢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 aversao ao risco
ou nao sem interesse na utilizacdo do produto Gestédo de Crédito, € necessaria mais
uma rodada de negociagao.

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

No cruzamento do critério Tecnologia-Carente e Outros critérios, o CDL-Rio
determina a acao “A” (Avalia), pois considera que o simples cruzamento destas
informacgdes nao é suficiente para tomar a decisao, tendo que verificar a estrutura de
comunicacéao do cliente.

Prosseguindo o cruzamento do critério Tecnologia - Carente ou Nao possui
e Condig¢ao do Cliente — Nao Associado, a acao determinada € “N” (Nao Vende).

No cruzamento do critério Tecnologia — Nao Possui e Outros critérios. A
entidade determina a agao “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, ha outra observagao 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. Ja no mesmo cruzamento, as barreiras Transponiveis com

Custos e Intransponiveis, a acao determinada é “N” (Nao Vende)
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Surge uma questdo metodologica relevante no cruzamento do critério
Tecnologia - Possui com o Critério do Cliente - Mau Pagador. Apés uma série de
avaliagdes, quando os dois critérios se cruzam, a determinagcao da empresa é “A”
(Analisa). A questao é: estes dois critérios sao suficientes para decidir se a empresa
recebe a acdo de venda, independente dos critérios anteriores? A resposta a esta
questao é que determina como os critérios devem ser avaliados. No caso do CDL-
Rio, os critérios s&o obrigatoriamente analisados na sequéncia proposta, dentro da
matriz, de A para G, de cima para baixo, da esquerda para a direita. Uma analise de
um dos critérios fora da sequéncia ou isoladamente, pode trazer consequéncias
desastrosas para o sistema. Seguindo o modo de analise da Matriz de Deciséo, a
determinacao da entidade é “V” (Vende). Pois se o cliente possui tecnologia e se for
mau pagador, o comando remoto via Internet € utilizado para bloqueio de uso das
funcdes do software Gestao de Crédito, facilitando o processo de decisao.

Uma das grandes vantagens do método € a sensibilidade as mudangas de
cenarios. Por exemplo, a proposicdo e aceitacdo de uma quantidade menor de
pontos de vendas, esta mudancga leva a uma reavaliagao de parametros. Empresas
que nao possuam tecnologia podem ser atendidas pelo produto a médio prazo. A
mudanca de cenario pode ser devida a condi¢cdes técnicas, por exemplo, a néo
utilizacdo da web e sim outros meios de comunicagao, como linhas de transmissao
direta como a Riopac ou outros protocolos de comunicagdo, que exigem das
empresas menor capacidade estrutural de comunicagcdo e melhor avaliagdo dos
critérios de participacédo. Esta mudanca determina a viabilidade na participacdo nos
processos de vendas de algumas empresas anteriormente sem possibilidade.

No caso do CDL-Rio os decisores estdao na geréncia do departamento, na
equipe de gerentes de contas, os atores da decisdo e de um especialista. Todos
possuem experiéncia na criagdo de produtos, o que possibilita o sucesso na
obtencao das regras de decisdo. Quanto mais complexa € a empresa e 0s cenarios
possiveis, mais pessoas e opinides sao requeridas, desencadeando um longo
processo de negociagao, tanto na determinagao das regras, como em sua eventual

renegociagao.
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Analise dos Resultados da Matriz de Decisao

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 agao
“V” (Vende).

O método identificou 84 perfis de clientes com alto potencial na Matriz de
Decisdo. As regras logicas sao determinadas pelos atores de decisdo e possuem
condi¢cbes determinantes para agdo de venda, como no exemplo do primeiro ponto
de acédo “V", (A2 versus B1). A empresa que apresentou este resultado no
cruzamento destes critérios tem a localizagdo esperada pelo CDL e possui
tecnologia de banda larga, condicado basica para implantagdo do Sistema Gestao de
Crédito. Na sequiéncia da analise da Matriz de Decisdo, em outro ponto de acéo, A2
versus C1, a condicdo da empresa analisada também atende aos dois critérios e
suas regras légicas, a localizagdo é adequada e aceita Risco de Crédito. Para que
os pontos de acao sejam “V”, é necessario contemplar os dois critérios e suas regras
l6gicas, sendo caracterizado como atributos ao método multicritério ZAPROS-LM.
Na linha do mesmo vetor o 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 agao “V” e em outro cruzamento
de critérios a acao “N” ou “A”. Nestes casos, o CDL- Rio define algumas decisbes de
gerenciamento: nenhuma agao de venda é estabelecida se a empresa nao tiver pelo
menos 3 (trés) pontos de venda, logo, este € o critério mais importante; se o cliente
for mal pagador, mas dispor de tecnologia, pode ser considerado como potencial;

entre outras ja apresentadas em sec¢des anteriores.

CONCLUSAO

Cerca de mil empresas, ja clientes do CDL-Rio, estdo sendo analisadas
utilizando a MATRIZ DE DECISAQ; entre estas, 100 empresas estdo em processo
avancado de negociacédo, representando 300 pontos de vendas de varejo e mais
139 prospects para avaliacdo e tomada de decisdo. E, na situagcdo que envolve
algum impasse, como nos casos (B1 versus G3), (C1 versus G3), (D1 versus G3) é
utiizada a analise dos trade-offs, que, segundo GOMES, GOMES e ALMEIDA
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(2009), 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 os cenarios mudem, atendendo a um critério e n&o a algum
outro critério e suas gradagdes.

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

A metade do universo dos clientes esta operando e usando o sistema
corretamente, isto é, o controle do processo de crédito comegou a ser de
responsabilidade da companhia. Para 25% (vinte e cinco por cento), a utilizagdo do
sistema €& bem sucedida, inclusive nas decisdes baseadas nas alcadas de crédito.
As decisbes sdo tomadas com mais rapidez, seguranga e dominio do processo
como um todo. No entanto, devido a falta de alimentacdo dos dados, os relatorios
nao sdo gerados com a consisténcia necessaria a realizagdo das operagdes; além
da impossibilidade do uso de todas as ferramentas de andlise. Os 25% (vinte e cinco
por cento) restantes estdo em fase inicial de implantacdo. As pessoas sao
capacitadas na parametrizacado do sistema, instalacdo 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, apds a implantacdo do sistema de
gerenciamento de crédito, foi levantada a posigcdo das empresas usuarias sobre o
produto Gestao de Crédito, em relagao a reducao da inadimpléncia em comparagao
ao ano anterior. Uma pesquisa € 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 usuarias do produto “Gestao de Crédito’.

O método proposto € adequado a varios ambientes de negécios, ndo s6 para
grandes empresas, mas também para organiza¢gdes familiares, organizagées néo
governamentais, instituicdes de ensino e pesquisa e outras em que a sistematizagao
das acgdes 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 decisées com a
qualidade esperada para o sucesso da organizagao. A utilizagdo de um método
formal de apoio a decisdo € bem vinda, resguardando alguns cuidados: adequar os

custos da implantacdo aos ganhos na utilizagdo; n&o requisitar conhecimento
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técnico muito avancado para a implementacdo; e apresentar uma redugao do
esforco no momento da tomada de decisdo. Estes trés pontos sdo observados na
aplicacao do método ZAPROS-LM deste artigo.

RECOMENDAGOES PARA ESTUDOS FUTUROS

A criagdo de uma Matriz de Decisao proporciona o entendimento e o
aprendizado do problema em questdo. O objetivo da criagdo da Matriz de Decisao é
a obtencdo dos melhores resultados, otimizando o uso dos recursos, reduzindo
gastos e agilizando os processos. O gerente de produto, o executivo de midia, a
area de marketing e os laboratérios de cenarios podem criar plataformas de
possibilidades, e, dali em diante, melhorar o produto de acordo com o cliente e 0
mercado.

O presente trabalho, ndo esgota o tema pesquisado, mas mostra a
possibilidade de utilizagdo do Método ZAPROS-LM com sucesso em empresas

brasileiras.

REFERENCIAS

CASTRO, L.F.S.; GOMES, L.F.AM. Selecao de projetos comerciais em engenharia de manutencio
utilizando analise verbal de decisoes método ZAPROS-LM, Unimonte, Revista de pdés-graduagéo, v.2, n.1, p.
55-67, 2004.

DAY, G.S. The Market Driven Organization: Understanding, Attracting, and Keeping Valuable Customers.
New York: The Free Press, 1999.

DRUCKER, P.F. The age of social transformation. The Atlantic, Vol. 247, p. 53-80, Nov/1994.
DRUCKER, P.F. The coming of the new organization. Harvard Business Review, p.45-53, jan/feb.1988.

FIGUEIRA, J.; Greco, S.; Ehrgott, M. (eds.) Multiple Criteria Decision Analysis State of the Art Surveys. New
York: Springer Science+Business Media, 2005.

FREIDEN, J.; GOLDSMITH, R.; TAKACS, S.; HOFACKER, C. Information as Product: Not Goods, Not
Services. Marketing Intelligence and Planning, p.210-220, March. 1998.

GOMES, L.F.A.M. Teoria da Decisao. Sdo Paulo: Thomson Learning, 2007.

GOMES, L.F.A.M.; GOMES, C.F. S.; ALMEIDA, A.T. Tomada de Decisdao Gerencial Enfoque Multicritério. 32
ed. Sao Paulo: Atlas, 2009.

GRAEML, A. Sistemas de Informagao: O Alinhamento da Estratégia de Tl com a Estratégia Corporativa.
S3ao Paulo: Atlas, 2000.

GROVER, V.; DAVENPORT, T. General Perspective on Knowledge Management: Fostering a Research.
Journal of Management Information Systems, vol.18, issue 1, p.5, March, 2001.

PRETEXTO 2012 Belo Horizonte | v. 13 | n.1 | p. 60 - 87 jan. /mar. ISSN 1517-672 x (Revista impressa) ISSN 1984-6983 (Revista online) | 86



Geraldo Luiz Veiga Rodrigues, Luiz Flavio Autran Monteiro Gomes, Solange Fortuna Lucas

HAMEL, G. Leading the Revolution: How to Thrive in Turbulent Times by Making Innovation a Way of Life.
Boston: HBS Press, 2000.

HSM, HSM On-line / Editorias / Gestao do conhecimento. Disponivel em
<http://www.hsm.com.br/editorias/gestaodoconhecimento/artigogestconh_170407.php?_log_action=loginOK&fro
mMace=437&pess2_cod=129332&lenc2_cod=>. Acessado em: 26 de abril 2007.

KAUFMANN, B.E. Emotional arousal as a source of bounded rationality. Journal of Economics Behaviour &
Organization, n° 38, p. 135-144, 1999.

KOTLER, P. Administracdo de Marketing: analise, planejamento, administracdo e controle. 5" ed. Séo
Paulo: Atlas, 2004.

LARICHEV, O.; MOSHKOVICH, H. Verbal Decision Analysis for Unstructured Problems. Boston: Kluwer
Academic Publishers, 1997.

LARICHEV, O. Ranking Multicriteria Alternatives: The method ZAPROS Ill, European Journal of Operational
Research, 06/16/2001, vol. 131, issue 3, p. 550-559. 2001.

LAS CASAS, A.L. Qualidade Total em Servigos. 62 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2008
MCGEE, J.; PRUSAK, L. Gerenciamento Estratégico de Informagdes. Rio de Janeiro: Campus, 1994.

MOSHKOVICH, H. M.; MECHITOV, A. I.; OLSON, D. L. Ordinal judgments in multiattribute decision
analysis. European Journal of Operational Research, vol. 137, p. 625-641, 2002.

MINTZBERG,H.; AHLSTRAND,B.; LAMPEL, J. Safari de estratégia um roteiro pela selva do planejamento
estratégico. Porto Alagre: Bookman, 2000.

NAISBITT, J. Megatrend: Ten New Directions Transforming Our Lives. New York: Warner Books, 1982.

NONAKA, I.; TAKEUCHI, H. Criagdo de conhecimento na empresa: como as empresas japonesas geram a
dinamica da inovagao. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

PORTER, M.; MILLAR, V. Vantagem Competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

SHAPIRO, C.; VARIAN, H. Information Rules: A Strategic guide to the network economy. Boston: Harvard
Business School Press, 1999.

WALTON, R. Tecnologia de informagéao: uso de Tl pelas empresas que obtém vantagem competitiva. Sdo
Paulo: Atlas, 1993.

WIKIPEDIA(2010)<http://pt.wikipedia.org/wiki/Trade-offs. Acessado em: 04 de agosto de 2010.

Agradecimentos

O segundo autor agradece ao CNPq pelo apoio concedido a preparagao
deste artigo através do Projeto N° 310603/2009-9.

PRETEXTO 2012 Belo Horizonte | v. 13 | n.1 | p. 60 — 87 jan. /mar. ISSN 1517-672 x (Revista impressa) ISSN 1984-6983 (Revista online) | 87



