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RESUMO

Esta dissertacdo tem por objetivo avaliar como o processo decisorio em marketing é
realizado em empresas industriais na Grande Sao Paulo e para tal é dividido em

guatro capitulos.

O primeiro capitulo estabelece a definicdo do problema em estudo, os objetivos de
pesquisa e a metodologia adotada. Foi utilizado o estudo de casos multiplos de
meédias e grandes empresas nacionais e estrangeiras por intermédio de uma
pesquisa qualitativa. Para a coleta de dados, foram realizadas trés entrevistas em
profundidade com diretores de marketing ou proprietarios responsaveis pelas
decisbes de marketing das empresas selecionadas para o estudo, a fim de tracar o
processo adotado para a tomada de decisdo em marketing, estabelecendo uma

base comparativa entre os processos de decisdo dessas empresas.

O segundo capitulo trata dos conceitos de dados, informagdo e conhecimento,
inseridos no referencial teérico do processo de tomada de decisfes. O capitulo
também discorre sobre a tomada de decisbes nas organizagdes, a fim de tragar um
panorama tedrico sobre o tema, bem como para destacar a auséncia de teoria
especifica e aplicada ao processo decisorio em marketing. Por fim, o Sistema de
Informacdes de Marketing (SIM) é abordado, dada a sua importédncia na

administracdo de marketing e no processo decisorio dos profissionais de marketing.

No terceiro capitulo é realizado um estudo de casos multiplos, com trés empresas

gue se mostraram dispostas a participar das entrevistas em profundidade, a saber,



Acrimet (Industria de Materiais de Papelaria e de Escritério), Spraying Systems
(Industria de Sistemas de Pulverizacdo) e Rhodia (Industria Quimica), todas dentro

do perfil definido na metodologia aplicada ao estudo.

A conclusdo do estudo discute que o processo decisorio em marketing decorre
principalmente do conhecimento tacito do tomador de decisédo, tendo um papel de
destaque e com forte influéncia na analise e disseminacéo de informacdes geradas

pelo SIM.
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ABSTRACT

The objective of this dissertation is to evaluate how the marketing decision process
is conducted within industrial companies at Sdo Paulo’s metropolitan region and for

such task it is divided into four chapters.

The first chapter establishes the problem definition to be studied, research
objectives and the adopted methodology. The study of multiple - medium and large -
national and foreign companies cases was taken intermediated by a qualitative
research. For the data collection, three in-depth interviews were held with marketing
directors or company owners, responsible for the decision-making of the companies
selected for the study, aiming to outline the process adopted for the decision-making
in marketing, and therefore, establishing a comparative basis amongst the decision-
making processes of these companies.

The second chapter concerns data concepts, information and knowledge, inserted
on the theoretic referential of the decision-making process of companies. The
chapter also discourses about the decision-making in organizations, tracing a
theoretical scenery about the theme, as well as it accentuates the absence of
specific theory to be applied to the decision-making process in marketing. Last, an
approach is taken towards the Marketing Information System, for its relevance in
Marketing Administration subjects and the decision-making process of marketing

professionals.

The third chapter accomplishes a study of multiple cases, with three companies that
demonstrated availability to participate of the in-depth interviews, to know: Acrimet
(Stationer's and Office Material Industry), Spraying Systems (Systems of
Pulverization Industry) and Rhodia (Chemical Industry), all classified as belonging to
the profile defined on the methodology applied to the study.

The conclusion of the study argues that the decision-making process derives mainly
from the implicit knowledge of the decision-maker, who has an outstanding and
strongly influent role on the analysis and diffusion of information generated by the

Marketing Information System.
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INTRODUCAO

A dinamica organizacional criou a necessidade das organizacbes tomarem
decisbes, e nesse processo 0s gestores geralmente gastam muito tempo. O
processo decisério nas organizacbes € o campo pesquisado pela area das teorias
organizacionais. O exercicio da administracdo nas organizacdes, seja ela em
empreendimentos que visem ou ndo o lucro, compreende necessariamente a
tomada de decisbes, o0 que envolve quatro funcbes basicas: planejamento,
organizacdo, direcdo e controle. Hardy et al (2004) evidenciam que 0s niveis
hierarquicos que sao mais envolvidos no processo decisorio de uma organizagao e
gue interferem de forma mais decisiva nos seus destinos sao 0s niveis estratégico e
gerencial. O nivel estratégico, como preposto dos acionistas de uma organizacao,
deseja manter sua posicao privilegiada na tomada de decisdo. O nivel gerencial,
por sua vez, visa ocupar mais espaco dentro da organizacao, preservando sempre
gue necessario sua area de influéncia ja sedimentada, vislumbrando sempre uma
ascensao dentro da hierarquia organizacional. J& o nivel operacional fica sujeito as
decisbes tomadas pelos niveis superiores na hierarquia organizacional, interferindo
muito pouco no processo de decisdo baseado em informacfes do ambiente

organizacional.

Este projeto consiste em compreender o processo decisorio de marketing aplicado
por diretores ou proprietarios de empresas industriais responsaveis diretos pelo
desenvolvimento e implementacédo de programas e sistemas de marketing em seus

respectivos mercados de atuacao.

De acordo com Bonoma (1985 apud TENCA, 2001, p. 35), os sistemas de

marketing sado procedimentos formais ou informais que a empresa possui para
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informar, controlar ou facilitar suas acdes referentes as suas decis6es de marketing.
Dependendo da histéria da empresa e sua estrutura, podem existir muitos ou
poucos sistemas de marketing com o objetivo de aprimorar seu sistema de tomada
de decisdo. Os sistemas em marketing podem ser divididos em duas funcbes
principais: prover informacdes Uteis para a tomada de decisdo empresarial por parte
dos gestores do negocio ou ser desenhados para permitir o controle de funcbes de

marketing, eminentemente internas.

A partir do estudo de casos multiplos entre as unidades sociais de estudo
selecionadas para esta dissertacdo, deseja-se ao final da analise do processo
comparativo de tomada de decisdo em marketing contribuir para a proposi¢cao de
um modelo tedrico, considerando que tal proposicéo sera baseada neste estudo de
caracteristica exploratéria, cabendo a outras pesquisas de carater descritivo

possiveis inferéncias estatisticas.
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METODOLOGIA DO ESTUDO

1.1. Definicéo e justificativa do problema de pesqu isa

Segundo Roesch (1999, p. 91) “um problema € uma situacdo néo resolvida, mas
também pode ser a identificacdo de oportunidades até entdo ndo percebidas pelas

organizacdes ou o interesse de uma preocupacao académica’.

Observa-se que na atuacdo de empresas nacionais e estrangeiras no Brasil, a
tomada de decisbes de marketing é um processo muito proprio de cada
organizacdo, sendo que a teoria de marketing pouco explora sobre como é o
procedimento adotado pelos gestores na tomada de decisdes de marketing. Ha
publicacoes, teses e artigos a respeito de tomada de decisbes e do Sistema de
Informacdes de Marketing (SIM), mas ndo ha nada especifico sobre o tema em
guestdo. O autor desta dissertacao realizou buscas junto a base de dados das
bibliotecas da Universidade de Sao Paulo (USP), especificamente da Faculdade de
Economia, Administracdo e Contabilidade (FEA), Pontificia Universidade Catodlica
de Sao Paulo (PUC) e Escola de Administracdo de Empresas de S&o Paulo
(EAESP), e nas bases de dados do EBSCO e Euromonitor. Essa busca foi
realizada com as palavras-chave “marketing”, “sistema de informacdo de
marketing”, “tomada de decisdo”, “processo decisorio”, ‘“informacdo” e
“‘conhecimento”. Os anais da ANANPAD e sites na Internet (Capes, Journal of
Marketing e Journal of Marketing Research) também foram consultados, assim
como artigos publicados em revistas especializadas em administracao e marketing
(Harvard Business Review e HSM Management). Havia muitos trabalhos sobre
marketing e alguns sobre gestdo do conhecimento e tomada de decisdes nas

organizacgoes. Existiam poucos trabalhos recentes diretamente relacionados com o
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tema escolhido. Pode-se destacar apenas as teses de doutorado de Minciotti
(1992), que discorre sobre o sistema de informaces de marketing como suporte
para a adocdo do marketing estratégico nas organizacdes, e de Chiusoli (2005),
gue trata de diferentes tipologias e modelos do Sistema de Informacdes de
Marketing (SIM), como fontes aderentes ao tema escolhido para essa dissertacao.
Nenhum dos trabalhos utiliza o estudo de caso como metodologia de agregacao de
conhecimento. Portanto, considera-se 0 tema proposto relativamente pouco

explorado, apesar de sua importancia.

Estudar o processo decisdrio em marketing é relevante no sentido de que a propria
importancia atual do marketing nas organizacdes € fator decisivo para 0 sucesso e
para a manutencdo e ampliagdo da capacidade competitiva das empresas. De
acordo com Kotler (1999), o sucesso financeiro das organizacdes muitas vezes
depende da habilidade de marketing, pois financas, operagdes, producéo, entre
outras fungbes de negoécios ndo terdo sentido se ndo existir uma demanda de
mercado por produtos e servicos que possibilitem a obtencdo de lucro. Sendo
assim, tomar as decisdes corretas nem sempre € uma tarefa facil para as
organizacdes e seus respectivos gestores. Kotler (1999) diz ainda que as tarefas
fundamentais da administracdo de marketing bem sucedida envolve o0 mapeamento
de necessidades, desejos e demandas, desenvolvimento de estratégias e planos de
marketing, captura de oportunidades de marketing, avaliagdo e definicdo de
mercados-alvo, posicionamento e segmentacdo de mercado, desenvolvimento de
ofertas e marcas ao mercado, a comunicacao de uma oferta de valor ao mercado, a
definicho de canais de marketing, o monitoramento da concorréncia e do
desempenho das atividades de marketing. Entender como se da o processo

decisorio de todas essas tarefas da administracdo de marketing pelo tomador de
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decisdo pode contribuir para o aperfeicoamento e a melhoria do processo de

decisédo de marketing como um todo.

A escolha de empresas industriais para esse estudo tem o objetivo de criar maior
consisténcia e significado no estudo exploratério, aproveitando a oportunidade de
abordar um tipo especifico de empresa que possui caracteristicas organizacionais

em comum, a saber (HUTT; SPEH, 2002):

- Empresas industriais atuam em mercados maduros, com competitividade elevada

e possuem demanda derivada por produtos de consumo;

- Empresas industriais possuem estruturas organizacionais mais complexas - sao
mais hierarquizadas e adotam diversos e detalhados processos de marketing,
vendas, financas e producdo para a administracdo de seus negocios — e por isso
demonstram o uso coordenado de recursos interfuncionais (por exemplo, pesquisa

e desenvolvimento, manufatura, marketing).

Sendo assim, levanta-se o seguinte problema do estudo: Como se da o0 processo
decisério de marketing aplicado por diretores ou proprietarios de empresas
industriais, responsaveis diretos pelo desenvolvimento e implementacdo de

programas e sistemas de marketing em seus respectivos mercados de atuagéao?

1.2. Objetivo geral e objetivos especificos

O objetivo geral do estudo é compreender o processo decisorio de marketing
aplicado por diretores ou proprietarios de empresas industriais responsaveis diretos
pelo desenvolvimento e implementacdo de programas e sistemas de marketing em

seus respectivos mercados de atuacao, de forma a estabelecer o papel dos dados,
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da informacdo e do conhecimento no processo decisorio desses profissionais de

marketing.

Os objetivos especificos sédo os seguintes:

» Descobrir quais séao as diferencas ou semelhancas no processo de decisédo de
marketing das empresas industriais selecionadas como unidades sociais para

esse estudo;

* Avaliar a utilizacdo do conhecimento explicito (dados primarios e secundérios e
sistemas de informacdo de marketing) e do conhecimento t4cito no processo

decisorio;

1.3. Procedimentos Metodolégicos

De acordo com Richardson (1985 apud SAITO, 2000) o método significa uma
escolha de procedimentos sistematicos que servem para a descricdo e explicagdo
dos fendmenos que se quer analisar. Basicamente existem dois grandes grupos
metodoldgicos em pesquisa: as pesquisas qualitativas e as pesquisas quantitativas.
A grande diferenca entre estes dois métodos esta, em principio, no emprego ou nao
de procedimentos estatisticos como base do processo de andlise do problema.
Pesquisas quantitativas procuram estabelecer generalizacfes validas para um
universo determinado. Pesquisas qualitativas possuem como objetivo a analise de
situagOes complexas ou particulares. Este tipo de estudo pode ajudar a descrever
a complexidade de um dado problema e mapear a interacdo entre as varias partes

gue o compdem.
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Partindo-se da constatacdo de que a teoria disponivel sobre o processo decisorio
em marketing nas organizacdes € ainda pouco explorada, no sentido de que ndo ha
dados ou informacfes precisas sobre o tema em artigos e publicacbes sobre

marketing, optou-se nesta dissertacdo por uma pesquisa qualitativa.

A abordagem qualitativa, no que diz respeito ao seu emprego, difere da abordagem
guantitativa pelo fato de ndo se utlizar de dados estatisticos como ponto
fundamental do processo de analise de um problema, ou seja, ndo tem a pretensao
de medir ou numerar unidades em categorias homogéneas. Segundo Oliveira

(1997, p. 117):

As pesquisas que se utilizam da abordagem qualitativa possuem a
facilidade de poder descrever a complexidade de uma determinada
hipétese ou problema, analisar a interacdo de certas variaveis,
compreender e classificar processos dinamicos experimentados por
grupos sociais, apresentar contribuicdes no processo de mudanca,
criacdo ou formacédo de opinides de determinado grupo e permitir,
em maior grau de profundidade, a interpretacdo das
particularidades dos comportamentos ou atitudes dos individuos.

Ja Vieira e Zouain (2006) definem a abordagem qualitativa como estando de acordo
com os principios e crencas do investigador, atribuindo muita importancia a
descricdo detalhada dos fendmenos e elementos que o0s envolvem, aos
depoimentos de pessoas envolvidas, aos discursos, significados e contextos, nao

se utilizando de instrumental estatistico na andlise de dados.

Essa abordagem compreende um conjunto de diferentes técnicas interpretativas
gue visam descrever e decodificar os componentes de um sistema complexo de
significados. Tem por objetivo traduzir e expressar o sentido dos fendmenos do
mundo social; trata-se de reduzir a distancia de teoria e dados, entre contexto e

acao.
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A abordagem qualitativa é a que melhor se enquadra na pesquisa a ser realizada
visto que o enfoque € a analise profunda das informacdes contidas nas unidades
sociais de estudo previamente selecionadas e ndo na mensuracédo dos dados com
referencial estatistico. Selltiz et al (1974, p. 61) relatam que “no caso de problemas
em que o conhecimento é muito reduzido, geralmente o estudo exploratorio é o

mais recomendado”.

Para responder questdes do tipo “como” e “por que”, Yin (2002) indica como
estratégia de pesquisa o estudo de caso, que busca examinar um fenémeno

contemporaneo dentro de seu contexto real.

De acordo com Lima (2004, p. 31), o método de estudo de caso:

Parte da premissa de que € possivel explicar um determinado
fendbmeno com a exploragdo intensa/exaustiva de uma (nica
unidade de estudo (estudo de caso holistico) ou de véarias unidades
de estudo (estudos de caso mdultiplos, segmentados, ou comparative
case method) para possibilitar a elaboracdo de exercicios de anélise
comparativa.

Neste trabalho é utilizado o estudo de casos multiplos, haja vista que as provas
resultantes de casos multiplos sdo consideradas mais convincentes, e o estudo
global é visto, por conseguinte, como sendo mais robusto (YIN, 2002). Trés
empresas do setor industrial, de diferentes ramos de atividade, foram escolhidas
para compor o estudo: uma indulstria de materiais de escritério (Acrimet), uma
industria quimica (Rhodia) e uma industria de sistemas de pulverizacédo (Spraying

Systems).
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Foi utilizada a facilidade de contato com executivos de relacionamento profissional
e pessoal que se enquadraram no perfil desejado para a amostra do estudo (os
executivos responsaveis pela tomada de decisdes em marketing de médias e

grandes empresas industriais).

Dessa forma, de acordo com Mattar (1994) e Lakatos e Marconi (1985), a amostra
€ nao-probabilistica por conveniéncia, por se tratar de um estudo exploratério.
Apesar do carater por conveniéncia e ndo probabilistico da amostra a mesma pode
ser considerada metodologicamente correta pois esta de acordo com os objetivos e

meétodos propostos nesta dissertacao.

1.4. Técnicas de coleta de dados

Segundo Lima (2004) as técnicas de coleta de materiais sdo instrumentos que
possibilitam ao pesquisador sistematizar o processo de localizac&o, coleta, registro
e tratamento das informacfes necessarias para a pesquisa e também dispor de

referencial para fundamentar a solugédo do problema que esta sendo investigado.

Dentre as diversas técnicas de coleta de dados existentes, para este estudo foram

utilizadas a pesquisa bibliografica e a pesquisa de campo.

Foi realizado um levantamento e estudo bibliografico em fontes de dados
secundarias como livros, artigos, periddicos, trabalhos académicos e sites na
Internet. A partir deste material sera feita uma analise profunda que permitira tracar

um panorama buscando responder ao problema levantado no primeiro capitulo.

Para a pesquisa de campo, dentre os diversos tipos de entrevistas existentes, foi

utilizada a entrevista despadronizada ou n&o estruturada que para Lakatos e
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Marconi (2002) é aquela onde o entrevistado pode conduzir a situacdo da maneira
gue julgar mais adequada, trata-se de uma forma onde as perguntas sdo abertas e
surgem dentre de uma conversacéao informal. Para ser mais especifico, foi realizada
a entrevista focalizada, que segundo Ander-Egg (apud LAKATOS; MARCONI,
1985), € aquela que contém um roteiro de topicos relativos ao problema e aos
objetivos a serem estudados, e o entrevistador tem liberdade de fazer as perguntas
gue julgar necessarias sem obedecer a uma estrutura formal. A vantagem de se
fazer uma pesquisa ndo estruturada € a possibilidade de os pesquisadores

enfocarem mais firmemente as questdes em vista e/ou problemas propostos.

Utilizou-se para o estudo entrevistas em profundidade, sendo realizadas 3 (trés)
entrevistas individuais com diretores de marketing ou proprietarios de empresas
industriais nacionais e estrangeiras, responsaveis diretos pelas tomadas de deciséo

em marketing.

A entrevista em profundidade é a técnica fundamental da pesquisa qualitativa. E
uma técnica demorada e que requer muita habilidade, o objetivo é entender de que
forma se da o processo decis6rio em marketing dos entrevistados a partir da
utiizacdo de dados, informagdo e conhecimento disponivel dentro das

organizagOes selecionadas para esse estudo.

Foi utilizado um roteiro de entrevista com questbes abertas, as entrevistas em
profundidade tiveram um tempo médio de duracdo de trés horas cada uma, foram
gravadas para melhor andlise dos dados, os entrevistados responderam livremente
sobre como ocorre o processo de tomada de decisdo em marketing dentro de suas

respectivas organizacgoes, levando-se em conta o papel do gestor de marketing, sua
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participacéo e influéncia nesse processo. O roteiro utilizado permitiu explorar todos
0s topicos pertinentes aos objetivos do estudo, evitando-se assim que 0s

entrevistados fugissem do tema tratado (VERGARA, 2003, p. 55).

De acordo com o que foi exposto, adotou-se o procedimento de coleta de dados
como sendo a entrevista ndo-estruturada baseada num roteiro guia de entrevistas.
Os tépicos principais do roteiro discutidos e avaliados junto aos entrevistados de
cada empresa escolhida, de forma que todas as questdes relativas aos objetivos do

estudo sejam contempladas, sédo os seguintes:

. O ramo de atuacédo da empresa;

. A estrutura atual de marketing da empresa;

. Seu histérico empresarial: fatos relevantes de seu desenvolvimento;

. Como esta organizado, caso exista, o departamento de marketing das
empresas;

. Avaliagdo do processo de administracdo de marketing adotado pelas
empresas;

. Como ¢é realizado o processo de tomada de decisbes de marketing - seus

procedimentos e etapas baseadas no Sistema de Informacdes de Marketing;

. Quais as principais dificuldades relativas ao processo de tomada de decisao
em marketing;

. Quais sao os recursos alocados para o processo de tomada de decisdo em
marketing (sistemas de informacdo de marketing, fontes de dados
secundarios e primarios, pesquisa de mercado);

. Como se da a interacdo do conhecimento explicito disponivel nas empresas
e 0 estilo decisério do gestor (como o0 conhecimento tacito do gestor interfere

no momento da tomada de decisdo, na avaliacdo da melhor alternativa de
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deciséo — aplicacdo do modelo de perfis psicoldgicos de Jung, comentado no
levantamento bibliografico deste estudo);
. Como sao realizadas as avaliacdes do processo decisério em marketing —

afericdo dos resultados obtidos com a decisdo tomada.

1.5. Unidades sociais de estudo

Os critérios adotados para selecionar os casos que serdo estudados nesta
dissertacdo sédo os seguintes:

1) Ser uma meédia ou grande empresa industrial . Para tanto, o critério
estabelecido para a definicho de empresa industrial € o utilizado pelo SEBRAE
(vide quadro | e quadro Il). De acordo com o0 SEBRAE, o numero de empregados e
o faturamento bruto anual s@o os critérios mais utilizados para definir o porte das
empresas. Para que as empresas escolhidas estejam dentro desse critério, foram
escolhidas empresas que puderam ser acessadas pelo pesquisador adotando-se o
critério de conveniéncia.

Quadro |

Classificacdo das MPEs segundo o numero de empregad  0s
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Quadro Il

Classificacdo das MPEs segundo o faturamento bruto anual

PORTE Faturamento Bruto Anual
Microempresa: At” R$ 244.000,00
Pequena Empresa: Entre R$244.000,00 e R$1.200.000,00

Fonte: Documento interno Sebrae (Lei Federal no. 9.841, de 05/10/99 - Estatuto da Micro e Pequena Empresa)

As empresas que foram analisadas s@o as seguintes: Acrimet, Rhodia e Spraying

Systems. S&o empresas industriais de médio e grande porte.

2) Estar situada na Grande Séo Paulo . Com relacdo a este critério utilizou-se o
conceito de "Grande Séo Paulo" por meio de dados fornecidos pela Empresa
Metropolitana de Planejamento da Grande Sao Paulo S/A (EMPLASA), a qual
pertence ao Governo do Estado de S&do Paulo. Segundo a EMPLASA, a regiao
metropolitana de Sao Paulo, chamada usualmente de "Grande S&o Paulo" é
composta por 39 municipios. A escolha geografica se deu para a delimitacdo do

estudo e por conveniéncia. Este é o0 mapa da regiao:

Figura 1: Regido Metropolitana de Sao Paulo

i Ede
Vascancelds

S0 Paulo

Fonte: EMPLASA, 2006, endereco eletronico.
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3) Ter um profissional do nivel executivo que € res  ponsavel pelas estratégias

e atividades de marketing da empresa . A exigéncia de que a empresa possua
um profissional de um nivel hierarquico superior (diretor de marketing ou
proprietario responsavel pelas decisbes de marketing do negdécio) € importante
para que se tenha o mapeamento do processo de tomada de decisdao de marketing
em termos estratégicos, para que seja possivel uma base de comparacao entre as

unidades do estudo.

1.6. Técnicas de analise de dados

Segundo Yin (2002), uma das questdes mais relevantes quando se trabalha com
multiplos casos é a possibilidade de encontrar o mesmo padrao de respostas para a
analise efetuada. Este € um dos principais motivos para a escolha deste tipo
especifico de estudo de caso. Para o estudo envolvendo de dois a trés casos o tipo
de resposta padrdo a ser proposto como base de estudo, de acordo com Yin
(2002), é a replicacao literal. De acordo com esta, espera-se encontrar resultados
semelhantes nos trés casos analisados de modo a estabelecer um padrdo de
resposta existente para as variaveis analisadas. O autor também evidencia que um
passo importante para a analise destes padrbes de resposta € o desenvolvimento

tedrico sobre 0s temas propostos.

Dessa forma, o procedimento e a metodologia da andlise de dados dos estudos de
casos multiplos segue resumida na figura 2. A figura indica que o método do estudo
de caso consiste primeiramente no desenvolvimento da teoria, a selecdo de cada
caso, tratado como um estudo completo no qual se procuram evidéncias

convergentes com respeito aos fatos e as conclusdes para o0 caso, a criagao de



29

relatorios individuais para cada caso, a fim de se avaliar como e por que se
demonstrou (ou ndo) uma proposicao especial e, por fim, a geracdo de conclusbes
e de um relatério de casos cruzados, com um parecer da extensao da logica de

replicacao.

Figura 2

Procedimento e Metodologia do Estudo de Casos Mdlti plos

- A
Chega a concluses
> de casos cruzados
Conduz Escreve um
H —p primeiro > relat—rio de
grenee? estudo de caso
! caso individual
i —P Seleciona os
casos
i Modifica a teoria
H Conduz Escreve um
Desenvolve a v segundo > relat—rio de
teoria estudo de caso
caso individual
Desenvolve
implica”»es pol'ticas
Projeta o
> protocolo de
Gulmes Conduz estudos Escreve um
dados -
L de caso > relat—rio de
remanescentes caso
individual Escreve um relat—rio
de casos cruzados
DEFINI, GO E PLANEJAMENTO PREPARA, GO, COLETAE ANELISE ANELISE E
CONCLUSGO

Fonte: Yin (2002, p. 73)
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Il. LEVANTAMENTO BIBLIOGRAFICO

2.1. Dados, Informacao e Conhecimento

Segundo Prussak e Davenport (1998), os dados nao possuem um significado
inerente, sao registros sem uma relevancia ou proposito claros. Ferrel e Hartline
(2005) afirmam que os dados sdo um conjunto de numeros ou fatos com potencial
de fornecer informacdes, coletados nos ambientes interno e externo das
organizacdes. Logo, os dados sdo a matéria-prima para a criagcdo da informacao, o
elemento base para a formacao de um determinado juizo de valor. Em um contexto
organizacional, pode-se dizer que os dados sdo descritos como registros
estruturados de transagcfes (comercias, financeiras, produtivas, mercadolégicas).
Eles fazem parte de sistemas tecnoldgicos presentes nas organizacoes, sendo que
as empresas possuem a pratica de acumular dados factuais, criando a ilusdo de

exatidao cientifica (PRUSSAK; DAVENPORT, 1998).

Os dados podem ser classificados em dois tipos: dados secundarios e dados
primarios. De acordo com Kotler (2006, p. 101), dados secundarios “sdo dados que
ja foram coletados para outra finalidade e podem ser encontrados em algum lugar”
(bancos de dados, estudos setoriais, publicacbes governamentais, periddicos, sites
na internet, entre outros). Os dados primarios sdo “dados novos que serao
coletados para uma finalidade especifica ou para um projeto especifico de

pesquisa”’ (KOTLER, 2006, p. 101).

A informacéo é um conjunto de dados que foram conectados e transformados em
um contexto util para um determinado uso. Ou seja, informacdes sdo “os dados que
fazem a diferenca” (PRUSSAK; DAVENPORT, 1998, p. 04), porque elas tém

significado, relevancia e proposito. Entretanto, Bazerman e Chugh (2006) afirmam
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gue a maioria dos executivos ndo esta ciente das limitagcbes especificas de sua
consciéncia. Ha o que os autores chamam de fendmeno da consciéncia limitada, ou
seja, a propria limitacdo cognitiva do individuo que impede a visao, a busca, o uso e
o compartilhamento de informacbes relevantes, de facil obtencdo e pronta
percepcao, durante o processo de tomada de decisdo. Sendo assim, é importante

destacar que:

A consciéncia limitada difere da sobrecarga de informacdes, da
obrigacdo de digerir um excesso de fatos num prazo irrisério para
poder decidir. Mas, mesmo poupada do dilavio de dados e dotada
de tempo suficiente para pensar, a maioria [...] ainda é incapaz de
inserir a informacao certa em seu campo de consciéncia na hora
certa. Essa limitacdo de consciéncia pode ocorrer em varios pontos
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baseia em informacdes prévias, intuicdo, entendimento e experiéncia direta. Para
Prussak e Davenport (1998, p. 07), aqui esta o grande n6 que precisa ser desatado:
“uma vez que o conhecimento e as decisdes estdo, de modo geral, na cabeca das
pessoas, pode ser dificil determinar o caminho (e a intencdo) que vai do

conhecimento até a acao”.

O conhecimento pode ser dividido em explicito — aquilo que sabemos formalmente -

e tacito — aquilo que sabemos implicitamente, por dentro.

Polanyi (1966 apud MINTZBERG, 2000, p. 157) diz que “o conhecimento explicito
ou ‘codificado’...refere-se ao conhecimento que é transmissivel em linguagem
formal e sistematica”, ou seja, pode ser escrito e passado adiante em documentos

ou instrucdes. Ou seja, ele pode ser traduzido em palavras facilmente.

Ainda de acordo com Polanyi (1966 apud MINTZBERG, 2000, p. 158), que
introduziu a idéia de conhecimento tacito, “0 conhecimento tacito é pessoal,
especifico do contexto e, portanto dificii de formalizar e comunicar’. Ja o
conhecimento tacito € muito dificil de ser colocado em palavras, ja que ele se
baseia em experiéncia pessoal, intuicdo, bom senso, know how, insights e outras
coisas que sao dificeis, se ndao impossiveis, de serem transmitidas para outras
pessoas. Contudo, esse ponto de vista ndo é consensual. Spender (1996 apud
OLIVEIRA JR., 2001, p. 219), afirma que “tacito ndo significa conhecimento que nédo
pode ser codificado, mas € melhor explicado como ‘conhecimento ainda néao

explicado”. Ainda segundo o autor, o conhecimento tacito possui trés componentes:

» Consciente: facilmente codificavel, ja que o individuo consegue entender e

verbalizar o que esta fazendo;
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e Automatico: aquele que o individuo ndo tem consciéncia de que esta aplicando

e que é desempenhado de forma nao consciente;

e Coletivo: diz respeito ao conhecimento desenvolvido pelo individuo e
compartilhado com outros, mas também ao conhecimento que € resultado doa

forma aprendida em um contexto social especifico.

Kogut e Zander (1992 apud OLIVEIRA JR., 2001) dizem que o conhecimento da
empresa é composto por informacéao e know how. O conceito de informacéo é visto
como “o conhecimento que pode ser transmitido sem a perda de integridade, dados
que as regras sintéticas requeridas para decifra-lo sdo conhecidas. Informagéo
inclui fatos, proposicdes axiomaticas e simbolos” (KOGUT; ZANDER, 1992, p. 386).
Os autores citam von Hippel (1988) para definir know how como “(...) a habilidade
ou expertise acumulada que permite a alguém fazer algo de maneira facil e
eficiente”. Oliveira Jr. (2001, p. 220) afirma que “na medida em que o know how é
uma habilidade ‘acumulada’, significa que nem sempre essa habilidade de ‘como
fazer é facilmente explicavel, o que estabelece nexos com a nocdo de
conhecimento tacito”. Essa afirmacdo é reforcada por Grant (1996, p. 111) que
“knowing how com conhecimento tacito e knowing about fatos e teorias com
conhecimento explicito”. Fica evidente entdo que ha uma relagdo entre informacgéo
e conhecimento explicito, por um lado, e know how e conhecimento tacito, por
outro, sendo que o conhecimento pode ser distinto entre o conhecimento do

individuo, do grupo, da organizacdo e da rede de organizacdes interagentes

(OLIVEIRA JR., 2001, p. 221).
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O conhecimento é fruto da experimentacdo humana em diversos eventos nao
necessariamente complexos, mas que estao inseridos em um ambiente complexo.
Ele difere da informacé&o pelo fato de que enquanto esta ultima esta a disposicéo
para todo e qualquer ser humano, o conhecimento somente tem sentido para o

individuo que o constréi, segundo suas estruturas mentais e cognitivas.

N&o ha evento mais complexo que a propria formacédo do conhecimento. O que se
torna crucial nas organizacbes € a conversdo de conhecimento tacito em
conhecimento explicito. Se o conhecimento tacito € consequéncia da formacéo das
estruturas cognitivas as quais se constituem por meio da experiéncia e contato do
individuo com a realidade, mundo e sociedade na qual esta inserido, entdo cada
individuo é um ser completamente diferente e complexo, com entendimentos de

mundo e de realidade diferentes (QUEL, 2002).

Os conhecimentos tacito e explicito sdo unidades estruturais basicas que se
complementam e a interacdo entre eles € a principal dindmica da criacdo do

conhecimento na organiza¢éo de negdécios.

O modelo dindmico da criacdo do conhecimento esté relacionado no pressuposto
critico de que o conhecimento humano € criado e expandido através da interagédo
social entre os dois tipos de conhecimento descritos. Nonaka e Takeuchi (1997)
afirmam que esta conversdo do conhecimento € um processo socializado entre
individuos e ndo confinada dentro de cada um. Através desta conversao social, os
conhecimentos tacito e explicito se expandem tanto em termos de qualidade quanto

de quantidade.
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Nonaka e Takeuchi (1997) dizem que para a empresa se tornar uma geradora de
conhecimento, ela deve complementar uma espiral do conhecimento, que vai do
tacito para tacito, de explicito a explicito, de tacito a explicito e, finalmente de
explicito para tacito. Logo o conhecimento deve ser articulado e entéo internalizado
para se tornar parte da base de conhecimento da pessoa. A espiral comeca
novamente depois de ter sido completada, porém em patamares cada vez mais
elevados, ampliando assim a aplicagdo do conhecimento em outras areas da

organizacao. A figura 3 ilustra os quatro modos de conversdo do conhecimento.

Figura 3 - Espiral do Conhecimento

Explicito K

Socializagdo Dialogo Externalizacaa

03)|dx3

Construgdo Ligagao com o
do campo Conhecimento
Explicito

03)|dx3

T Aprender ao =
Internalizagao fazer/operar Combinagao

Explicito Explicito

Fonte: adaptado a partir de NONAKA e TAKEUCHI (1997)

A socializacdo, segundo Nonaka e Takeuchi (1997) € o compartiihamento do
conhecimento tacito, por meio de observacdo, imitacdo ou pratica (tacito para
tacito). A chave para adquirir conhecimento dessa forma é a experiéncia

compartilhada. Um individuo pode adquirir conhecimento tacito diretamente de
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outros, sem usar a linguagem. Como este conhecimento nunca se torna explicito, a
organizacdo como um todo ndo consegue alavanca-lo com facilidade. Na teoria
organizacional liga-se as teorias dos processos de grupo e da cultura
organizacional. A combinac¢ao entre suas raizes no processamento de informacdes
e a internalizacao esta relacionada com o aprendizado organizacional. Um exemplo
de socializacdo é a sessdo de brainstorming! em que ndo se limita apenas a
membros da equipe de projeto, mas também abertas a funcionarios interessados no
projeto de desenvolvimento que esta sendo realizada. Estas sessfes nao se
limitam ao desenvolvimento de novos produtos, mas também ao de sistemas

gerenciais ou estratégias empresariais.

Ja a externalizacdo € a conversdo do conhecimento tacito em explicito e sua
comunicacdo ao grupo. E visto no processo de criagdo do conhecimento e é
provocado pelo didlogo ou pela reflexdo, quando ndo pode-se encontrar uma
expressdo adequada para uma imagem através dos métodos analiticos de deducgéo
ou indugéo, ha de se recorrer a um método ndo-analitico, por isso a externalizagéo
€ orientada para metafora e/ou analogia. A associacdo feita pela metéfora é
motivada em grande parte pela intuicdo e por imagens holisticas e ndo tem como
objetivo encontrar diferencas entre elas; por outro lado a associagdo através da
analogia é realizada pelo pensamento racional e concentra-se nas semelhancas
estruturais e funcionais, assim a analogia auxilia o0 entendimento do desconhecido
através do conhecido e elimina a lacuna entre imagem e o modelo Iégico. Nonaka e

Takeuchi (1997) afirmam que dos quatro modos de conversao do conhecimento,

esta é a chave para criacdo do conhecimento, e a forma eficiente e eficaz de

1 Técnica gue consiste em reunir um grupo de pessoas com o objetivo de produzir o maior nimero de idéias, “o
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conversdo do conhecimento tacito em explicito € através do uso sequencial da

metafora—analogia—modelo.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), a combinacdo , € 0 processo de
sistematizacdo de conceitos em um sistema de conhecimento. Trata-se da
padronizacdo do conhecimento. Os individuos trocam e combinam conhecimentos
através de meios como documentos, reunides, conversas ao telefone ou redes de
comunicacdo computadorizadas. Trata-se do processo de expressar tal
conhecimento em um manual ou orientacdo de trabalho e incorpora-lo a um produto
ou atividade (explicito para explicito). Esses documentos sdo novos conhecimentos
no sentido de que sintetizam informacdes de diferentes fontes. Porém, essa
combinacao ndo amplia a base de conhecimento ja existente.

No contexto dos negoécios, constata-se a conversdao do
conhecimento através da combinacdo quando os gerentes de nivel
médio desmembram e operacionalizam visdes empresariais,
conceitos de negdécios ou conceitos de produtos. Esta geréncia
desempenha um papel critico na criagdo de novos conceitos
através da rede de informacdes e conhecimento codificados. Usos
criativos de redes de comunicacdo computadorizadas e bancos de
dados em larga escala facilitam esse modo de conversdo do
conhecimento. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.76).

Por fim, a internalizacdo € quando novos conhecimentos explicitos séo
compartilhados na organizacdo e outras pessoas comecam a internaliza-los e
utilizam para aumentar, estender e reenquadrar seu proprio conhecimento tacito
(explicito para tacito). E relacionado ao aprender fazendo. Para que o
conhecimento explicito se torne tacito é necessaria a verbalizacdo e diagramacao
do conhecimento sob a forma de documentos, manuais ou histérias orais. Outra

forma € ler ou ouvir uma histéria de sucesso, fazendo com que algumas pessoas da

que vier na cabeca”, e depois seleciona-las para achar a solugéo do problema (nota do autor).



38

organizacdo sintam o realismo e a esséncia da histéria. Quando a maioria dos
membros da organizacdo compartilha de tal modelo mental, o conhecimento tacito
passa a fazer parte da cultura organizacional. A partir dessa etapa se reinicia toda
a espiral do conhecimento, ja que a criagdo do conhecimento organizacional € uma
interacdo continua e dinamica entre o conhecimento tacito e o conhecimento

explicito.

A figura 3 ilustra a espiral do conhecimento, onde a socializacdo comeca
desenvolvendo um campo de interacdo, compartilhando experiéncias e os modelos
mentais dos membros. A externalizacdo é provocada pelo didlogo ou pela reflexdo
coletiva, nos quais 0 emprego de uma metafora ou analogia significativa ajuda os
membros da equipe a articularem o conhecimento tacito oculto, que de outra forma,
é dificil de ser comunicado. A partir dai, a combinacdo é provocada pela colocagéo
do conhecimento recém-criado e do conhecimento ja existente proveniente de
outras secOes da organizacdo em uma rede, cristalizado-os assim em um novo
produto, servico ou sistema gerencial. Por fim, o aprender fazendo provoca a

internalizacao.

O conteudo destes conhecimentos criados por cada modo de conversao é

diferente, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), conforme ilustra a figura 4:

Figura 4 - Conteudo do conhecimento criado pelos qu atro modos

Conhecimento tacito em Conhecimento explicito
(Socializacéo) (Externalizagéo) Conhecimento
Conhecimento Compartilhado Conhecimento conceitual tacito
do
(Internalizacao) (Combinacéo) )
Conhecimento
Conhecimento Operacional Conhecimento Sistémico .
explicito
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Fonte: NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 81.

Esses conteudos do conhecimento interagem entre si na espiral de criagdo do
conhecimento. Por exemplo, o conhecimento compartilhado sobre os desejos dos
consumidores pode se transformar em conhecimento conceitual explicito sobre o
conceito de um novo produto através da socializagdo e externalizacdo. Esse
conhecimento conceitual torna-se uma diretriz para a criagdo do conhecimento
sistémico através da combinacdo. Outro exemplo é o conceito de um novo produto
guiar a fase de combinacdo, na qual tecnologia de componentes existentes ou
recém-desenvolvidos sdo combinadas, de modo a desenvolver um protétipo. O
conhecimento sistémico se transforma em conhecimento operacional para a
producdo em massa do produto atraves da internalizacdo. Além disso, o
conhecimento operacional baseado na experiéncia, muitas vezes da origem a um
novo ciclo de criagdo do conhecimento. Por exemplo, o conhecimento operacional
tacito dos usuarios a respeito de um produto frequentemente € socializado,
iniciando assim o aperfeicoamento de um novo produto existente ou o

desenvolvimento de uma inovacao.

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que a espiral o conhecimento comeca no nivel
individual, move-se para o nivel grupal e entdo para o nivel empresa. A medida que
a espiral do conhecimento sobe na empresa, ela pode ser enriquecida e estendida,

seguindo a interacdo dos individuos uns com 0s outros e com suas organizacoes.

A articulacdo (conversdo do conhecimento tacito em explicito) e a internalizacao
(utiizagdo do conhecimento explicito para a ampliacdo da prépria base de

conhecimentos tacitos) sdo as fases criticas da espiral.
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Percebe-se uma interacdo e hierarquia entre dados, informagcdo e conhecimento.
Nas organizacbes € uma pratica comum tratar um conjunto de dados como
conhecimento. O mesmo acontece com as informacdes. Prussak e Davenport
(1998, p. 01) afirmam que “conhecimento ndo € dado nem informacdo, embora
esteja relacionado com ambos e as diferencas entre esses termos seja

normalmente uma questéao de grau”. A figura 5 ilustra essa interacao:

Figura 5 - Dados, Informacéo e Conhecimento

DADOS INFORMA, GO CONHECIMENTO
Simples observa“«o sobre o estado Dados dotados de relev%oncia e Informa’«o valiosa da mente humana,

do mundo prop—sito que inclui reflex<o, s'ntese e contexto
Facilmente estruturado Hequer unidade de antlise Dejd if'cil estrutura’™<o

Exige consenso em rela’«o ao

significado De dif'cil captura em mfquinas

Facilmente obtido por mfquinas

Exige necessariamente a media’<o

humana Frequentemente ticito

Frequentemente quantificado

De dif'cil transfer [Incia

Facilmente transfer'vel Transit—ria
Duradouro

Fonte: desenvolvido pelo autor.

2.2. A Tomada de Decisédo nas Organizacdes e o Siste ma de Informacdes de

Marketing (SIM)

Na visdo de Simon (1977) “administrar” e “tomada de decisdo” sdo praticamente
sinbnimos. Segundo Bertero (2004, p. 01), “o estudo da tomada de decisdo é
crucial para compreender como e porqué as organizacfes chegam a ser o que sao
e para controlar quem as conduziu a este estagio”. Decidir € a esséncia da

administracao.
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2.2.1. Modelos de tomada de decisao

Para facilitar o trabalho do gestor na ardua tarefa de decidir, as teorias
organizacionais tém contribuido com varios estudos que apontam modelos para o

entendimento dos processos decisorios.

Criado a partir dos conceitos da racionalidade absoluta da economia classica, Motta
e Vasconcelos (2002) comentam sobre o modelo decisorio racional, que sugere que
a tomada de decisédo organizacional apresenta-se em quatro estagios distintos: (1)
identificacdo de problemas, (2) elaboracdo de alternativas de solucdo, (3)
comparacdo das alternativas de solucdo e (4) implementacdo da decisdo (vide

figura 6), os quais sédo especificados a seguir:

1. Identificacdo e definicdo de problemas — € o momento em que o gestor sente
a necessidade de resolver uma questdo organizacional a partir da analise do

seu ambiente;

2. Elaboragéo de alternativas de solugdo — a economia classica considera que
0 gestor conseguira levantar todas as alternativas possiveis para a resolugéo

da questdo em andlise;

3. Comparacgdo das alternativas de solucdo — o gestor dever ter a capacidade
de analisar todas as alternativas com a profundidade necesséaria para se

obter a decisao ideal; e

4. Implementacdo da deciséo — trata-se da execu¢ao do caminho escolhido e
do processo de avaliagio de seus efeitos. E o ponto no qual o gestor mede

sua propria satisfacao ou frustragdo com a deciséo tomada.



Figura 6 - Os estagios do modelo decisoério da econo

mia classica

42

Identifica™o e
Defini*«o de Elabora™«o de diversas
Problemas a partirda solu™es
antlise de oportunidades e poss'veis
amea‘as do ambiente

=

Compara”<«o
Exaustiva das alternativas
e decis«o

>

Implementa” <o
da decis«o  -timaOde
acordo com crit’rios
previamente definidos

Fonte: Motta e Vasconcelos, 2002, p. 105.

Para que esses quatro estagios acontecam de forma concatenada, Robbins e

Coutier (1996, p. 120) estabelecem alguns pressupostos para o modelo racional de

decisao:

e Clareza do problema - na tomada de decisao racional, o problema é claro, com

todas as informacgdes possiveis a respeito da situacdo a disposicdo do tomador

de decisao;

* Orientacdo para o objetivo - ndo ha duvidas quando aos objetivos que devem

ser alcancados;

e OpcOes conhecidas - supde-se que haja a possibilidade de identificar todos os

critérios relevantes e listar todas as alternativas viaveis;

e Preferéncias claras - a racionalidade prevé que o tomador de decisdo possa

classificar as alternativas de decisdo de acordo com sua relevancia;

» Preferéncias estaveis - supde-se que os critérios de decisdo especificos sejam

constantes e que 0s pesos a eles conferidos sejam estaveis ao longo do tempo;
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* Inexisténcia de limitagcbes de tempo e de custo — todas as informacdes a
respeito dos critérios e alternativas podem ser obtidos independentemente de

gualquer limitac&o financeira ou temporal;

* Maximo retorno — o tomador de decisdo sempre escolhe a alternativa que leva

ao maior retorno econdmico para a organizagao.

Deve-se ressaltar que esses pressupostos foram idealizados para serem aplicados
a qualquer decisdo. Contudo, ha limites para a racionalidade perfeita proposta no
modelo decisério da economia classica. Robbins e Coutier (1996) argumentam que
existem limites claros para os individuos processarem grandes quantidades de
dados ou informacbes, fazendo com que os tomadores de decisdo misturem
solugbes e problemas, distorcam a identificacdo do problema, selecionem a
informacdo de acordo com sua facilidade de acesso e ndo conforme a sua
qualidade, se comprometam com uma alternativa especifica ainda nos primeiros
estagios do processo decisorio, tornando o processo tendencioso no sentido da
escolha daquela alternativa, reforcando o status quo e, por consequéncia dessa

atitude, desestimulando a aceitagdo de riscos e a inovagao.

Um modelo alternativo proposto pela teoria organizacional é o da racionalidade
limitada. Nesse caso, o tomador de decisdo constroi modelos simplificados que
captam as caracteristicas essenciais do problema sem guardar toda a sua
complexidade. Ai entdo, devido a limitacbes de processamento de informacdes e
restricbes impostas por uma organizacdo, os tomadores de decisdo tentam se
comportar de uma forma racional, mas de acordo com parametros simplificados e
flexiveis, adotando uma visdo “reducionista” da realidade. Segundo Robbins e

Coutier (1996, p. 123), “o resultado é uma decisao satisfatoria, em vez de uma que
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maximize os resultados; ou seja, uma decisdo na qual a solugcédo é satisfatoria ou

‘boa o suficiente™. A figura 7 apresenta essas duas visdes do processo decisorio.

Figura 7 - Duas Visdes do Processo Decisoério

Duas Vis>es do Processo Decis—rio

Passo da Tomada de Decis<o

Racionalidade Perfeita

Rac ionalidade Limitada

1 |Formula’«o do Problema

Um problema organizacional importante e revevante ~
identificado

Um problema vis'vel que reflete os interesses e o
hist—rico do administrador ~ identificado

2 |ldentifica™«o dos crit’rios de decis<o

Todos os crit'rios s<o identificados

Um conjunto limitado de critrios ~ identificado

3 |Aloca’«o de pesos aos crit’rios

Todos os crit’rios s<o avaliados e s<o dadas notas em
fun<o da import%.ncia para o objetivo da organiza’«o

Um modelo simples ~ constru’do para avaliar e dar
notas aos critrios; o interesse pr—prio do tomador de
decis<o influencia muito as notas

4 |Desenvolvimento das alternativas

Uma lista completa de todas as alternativas ~
desenvolvida de forma criativa

Um conjunto limitado de alternativas similares ~
identificado

5 |Antlise das alternativas

Todas as alternativas s<o avaliadas de acordo com os
crit’rios de decis<o e de seus pesos

Come“ando com uma solu’«o escolhida, as
alternativas s<o avaliadas, um de cada vez, de acordo
com os crit’rios de decis«o

6 |Sele’«o de uma alternativa

Decis<o maximizadora: a alternativa com o maior
resultado econ™mico (em termos do objetivo da
organiza’«o) ~ escolhida

Decis<o satisfat—ria: a procura continua at” que uma
solu’«o satisfat—ria e suficiente seja encontrada,
momento em que a busca ptra

7 |Implementa’«o da alternativa

Como a decis<o maximiza o objetivo nico e bem-
definido, todos os membros da organiza“«o adotar<o a
solu’«

Considera™es pol'ticas e de poder influenciar<o a
aceita’<o ou 0 comprometimento para com a decis<o

8 |Avalia™«o

O resultado da decis<o ~ avaliado de maneira objetiva
frente ao objetivo original

A medi“«o dos resultados da decis<o * raramente t<o
objetiva a ponto de eliminar os interesses do
avaliador; ~ poss'vel que ocorra uma escalada de
recursos relacionada a compromissos assumidos, a
despeito de falhas anteriores e de fortes evid ncias
de que a aloca’«o de recursos adicionais n<«o ~
garantida

Fonte: ROBBINS e COULTIER (1996, p.122).

Motta e Vasconcelos (2002) criticam o modelo decisorio racional por ele ignorar a

ambigilidade e a incerteza tipicas dos processos decisOrios nas organizacoes,

assim como ignorar aspectos ligados a existéncia de conflitos e jogos de poder no

processo de tomada de decisdo. Miller, Hickson e Wilson (2003) ponderam que

este tipo de légica, embora ndo signifiqgue nada de novo, tem dominado o mundo

dos negocios.
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Simon (1977) foi um dos primeiros autores a criticar 0 modelo decisorio racional,
pois o0s administradores pretendem ser racionais, adotando certamente
comportamentos razoaveis e nao irracionais, mas 0 comportamento nunca é
completamente racional - as caracteristicas intrinsecas do proprio ser humano e as
influéncias externas e internas que interferem na dinamica organizacional limitam o

grau de utilizacéo da racionalidade.

Sendo assim, nas organizacdes, 0 processo decisério acaba sendo a resultante
residual de todos os contextos organizacionais que permeiam e influenciam uma
organizacdo. Os decisores tém de lidar com interesses distintos o tempo todo, ha
na maioria das empresas uma série de critérios, normas e procedimentos que
impactam no processo decisorio, 0s objetivos para a tomada de decisdo ndo séo
claros ou unanimes e as decisdes acabam surgindo ao longo da “marcha” dos
negocios. A visdo da tomada de decisdo como um processo linear é questionada
desde Lindblom (1959). Segundo ele, a tomada de decisdo adota um processo
incremental, com ciclos de avangcos e recuos, reiteracdo e reformulagcdo. O
processo é nao linear. Ao invés das escolhas finais surgirem depois de todo um
processo racional de busca de alternativas e solucdes, constata-se que o que
ocorre Sd0 pequenos ajustes as estratégias existentes. Nao se leva em conta a
ampla gama de solucdes possiveis, mas apenas as que diferem muito do status
guo. As decisdes resultam de uma série de pequenos passos e ndo de um grande
movimento em que se busca uma solugdo integral. Lindblom afirma que isso ndo é
apenas uma descricdo do que acontece nas organizagdes, mas do que deve ser
feito, dada a n&o previsibilidade inata do contexto organizacional no qual a maioria

dos tomadores de decisao trabalham.
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O estudo de Bradford (CRAY et al, 1988) propde trés tipos de processos de

deciséo: esporadico, fluido e restrito.

Processos esporadicos estdo sujeitos a maiores perturbacbes do que processos
fluidos ou restritos. A informacdo usada pode ser desigual em qualidade e
proveniente de diversas fontes de dados. Esse tipo de processo indica que aqui ha

oportunidade para negociacédo do que sera realizado.

Processos fluidos sdo o contraponto dos processos esporadicos. Existe uma menor
interacdo informal e o processo flui em reunibes formais com menos impedimentos
e atrasos. E um processo regulado, formalmente canalizado e rapido (CRAY et al,

1988).

Ja4 o processo restrito possui caracteristicas de cada um dos outros tipos de
processo. Flui menos que o processo fluido e ocorre com mais freqiiéncia que o
esporadico, mas sdo mais restritos do que os outros dois tipos. Esse processo
tende a circular ao redor de uma figura central da organizagéo (como um diretor de
marketing, por exemplo), que pode ter acessado diversas fontes de dados ou
informagcdo antes de se chegar a uma conclusdo. Os processos restritos séo

canalizados (CRAY et al, 1988).

Os trés processos de decisdo sao encontrados em todas as organizacoes.
Portanto, administradores nas diversas organizagcdes ao tomarem decisdes
estratégicas de marketing envolvendo produtos e servi¢os, precos, distribuicdo e
comunicacéo, o fardo usando um dos trés tipos de processo. O tipo de organizagao
ndo é o fator mais importante na determinacdo do tipo de processo decisério. O
estudo de Bradford descobriu que o fator principal reveste-se de dualidade, a saber,

complexidade e carga politica do conteddo da decisdo. Em outras palavras, é a
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natureza politica e complexa do que esta sendo decidido € que importa. Em relacéo
a politica, todas as decisdes envolvem um conjunto especifico de interesses: 0s
interesses dos que sao afetados pelos resultados. Cada decisdo acaba sendo
moldada pelo cenario da decisdo. A carga politica se refere ao grau de influéncia
gue afeta uma decisdo e como essa influéncia se distribui dentro e fora da

organizacao.

A complexidade se refere aos problemas relativos a tomada de decisdo. Algumas
decisbes sdo menos comuns do que outras: elas podem necessitar de informacdes
a ser obtidas de varias fontes e podem acarretar consequéncias mais sérias. Como
cada processo decisorio é formado por varios problemas, alguns mais complexos
do que outros, as decisGes variam em funcdo de quao compreensiveis forem o0s

problemas.

2.2.2. DecisOes programadas e nao-programadas

As decisbes podem ser classificadas em programadas e nao-programadas (SIMON,
1977). As decisGes programadas sao repetitivas e rotineiras, ou seja, existe um
procedimento para solucionar determinado problema, geralmente embasado em
solugBes anteriores; como 0s seus critérios de desempenho s&o claros, essas
decisbes sao bem estruturadas. Decisbes programadas sao as decisbes
operacionais que podem ser tomadas seguramente por niveis hierarquicos
inferiores. Simplesmente é realizado aquilo que outros fizeram na mesma situagao.
Por isso mesmo as decisfes programadas sdo apoiadas em procedimentos, regras

ou politicas organizacionais.
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Ja as decisdes nao-programadas sdo mal definidas e ndo contam com
procedimentos claros para que se possa resolver o problema. De acordo com

Bertero (2004, p. 27):

[...]sGo aquelas que ndo s&o familiares, que ndo seguem um
mesmo modo de raciocinio. Portanto, elas representam um desafio
para os administradores, visto que a inexisténcia de um caminho
composto por uma sequéncia de passos bem definidos para a
tomada de decisdo. Para tornar estas questbes ainda mais
desafiadoras, estas decisdes sdo geralmente tomadas nas areas
mais significativas das atividades organizacionais.

As decisdes nao-programadas sédo usadas quando a organizagao nao percebeu o
problema e, portanto, ndo previu uma reacédo. Nao ha critérios claros de deciséo e
ha incerteza a respeito de se a solucdo proposta ira realmente resolver o problema.
Visto que as decisdes pretendem direcionar os caminhos de uma organizacao em
seus mercados de atuacdo, as consequéncias potenciais de decisbes nao
programadas ou estratégicas tém sérias implicacbes para os administradores.
Devido a suas conseqiiéncias, estas decisfes sao de responsabilidade do principal
executivo de uma organizagdo. Como é pouco provavel que exista um modelo para
determinar o processo pela qual as decisfes sdo tomadas, elas poderdo néo ser
completamente racionais. Tais decisbes sdo Unicas € nao-recorrentes,

necessitando de uma resposta sob medida, personalizada.

A figura 8 descreve a relacao entre os tipos de problemas, tipos de decisdes e nivel

da organizacéo. De acordo com Robbins e Coutier (1996, p. 124):

Problemas bem-estruturados sdo resolvidos com solucbes
programadas. Problemas mal-estruturados requerem uma tomada
de decisdo ndo-programada. Administradores de niveis mais baixos
enfrentam problemas conhecidos e repetitivos; assim, eles
normalmente se apodiam em decisbes programadas, tais como
procedimentos de operagdo normal, regras e politicas
organizacionais. No entanto, os problemas enfrentados pelos
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administradores  tendem a se tornar cada vez mais mal-
estruturados na medida em que se sobe na hierarquia
organizacional.(...) Poucas decisdes administrativas do mundo real
sdo inteiramente programadas ou n&o-programadas. Estas sédo
situagbes extremas, e a maior parte das decisdes se situa em
algum lugar entre as duas.

Figura 8 - Tipos de Problemas, Tipos de Decisédo e N ivel da Organizacao

Fonte: ROBBINS e COULTIER (1996, p.122).
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possuem baixa tolerancia a ambiguidade devem estruturar a informacédo de forma
coerente e ordenada para que a ambiglidade seja minimizada. Ja aqueles que
toleram altos niveis de ambiglidade podem processar muitos pensamentos ao
mesmo tempo. Essas duas dimensdes combinadas formam quatro estilos distintos
de tomada de decisao: diretivo, analitico, conceitual e comportamental (vide Figura

9).

O estilo diretivo € guiado pela racionalidade, sendo que a ambiguidade € pouco
tolerada. Sua eficiéncia e velocidade muitas vezes resultam em tomadas de

decisbes com um minimo de informacao e com a avaliagdo de poucas alternativas.

O estilo analitico tolera mais a questdo da ambiguidade. Contudo, o tomador de
decisédo de estilo analitico deseja mais informacéo antes de tomar uma deciséo e

levam em conta mais alternativas do que o estilo diretivo.

O estilo conceitual concentra tomadores de decisdo que tendem a ser muito amplos
em sua abordagem e analisam muitas alternativas. Eles se concentram no longo

prazo e sao muito bons em encontrar soluc¢des criativas para os problemas.



51

Figura 9 - Estilos Decisorios
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Fonte: ROBBINS e COULTIER (1996, p.125).

O estilo comportamental se preocupa com as realizacbes do nivel

gerencial/operacional e é receptivo a sugestdes, evitando conflitos.

E relevante ressaltar que dificimente um tomador de decisdo tenha apenas uma
caracteristica apenas de estilo decisorio. E mais realista pensar que o tomador de

deciséo possui um estilo dominante e outros estilos alternativos.

Ainda sobre os estilos cognitivos na tomada de decisdo, vale destacar os quatro
estilos béasicos de decisdao de Driver e Mock (1975 apud GOODWIN e WRIGHT,
1991, p. 203): decisivo, flexivel, hierarquico e integrativo. O estilo decisivo € aquele
no qual a pessoa habitualmente usa uma quantidade minima de informacéo para

gerar uma opcéao firme. Esse estilo é caracterizado pela velocidade, eficiéncia e
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consisténcia. O estilo flexivel também usa pouca informacdo, mas véem as
informacdes disponiveis de diferentes formas, dependendo da situacdo ou do
momento. O estilo hierarquico usa quantidades de informacédo analisadas com
cuidado, a fim de se chegar na melhor conclusdo. Esse estilo € associado com
eficacia, precisao e perfeccionismo. Por fim, o estilo integrativo também faz uso de
muita informacdo, mas para gerar multiplas alternativas de decisdo. Esse estilo é

experimental e criativo e valoriza a construcao de cenarios.

Sobre os estilos na tomada de deciséo, Nutt (1986) argumenta que as preferéncias
e a visdo dos gerentes moldam as escolhas durante o processo decisorio. Como
resultado dessa combinacdo de visdo com preferéncias, o0s gerentes nas
organizacdes adotam diferentes formas de gerenciar o sistema de informacoes, de
medir a eficiéncia organizacional, de implementar as taticas previstas e de fazer
escolhas que moldam o futuro da organizacdo. Portanto, as preferéncias parecem
ditar o processo de decisdo. Alguns gerentes irdo se apoiar em analises lbgicas,
outros, em principios, outros ainda irdo enfatizar o sentimento das pessoas, valores

pessoais, fatos pessoais, possibilidades emergentes ou a inspiracao.

2.2.4. Tomada de decisao e os tipos psicoldgicos de Jung

Dentre as varias tipologias psicolégicas existentes (THOMAS e CHESS, 1977;
BUSS e PLOMIN, 1984; KEIRSEY e BATES, 1984; OAKLAND, 1991), a teoria dos
tipos psicologicos desenvolvidas por Jung (1991) é aquela que obteve maior
reconhecimento e é usada como referéncia tedrica no ambientes organizacionais

para se determinar o estilo de deciséo e para avaliar o desempenho dos individuos
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no desenvolvimento de tarefas e na tomada de decisdes (CASEY, 1980; DAVIS,

1982; e WRIGHT e PHILIPS 1984 apud GOODWIN e WRIGHT, 1991).

De acordo com Licht (1994, p. 43), “O que Jung chamou de ‘tipos psicolégicos’ séo
os padrdes através dos quais as pessoas percebem e julgam”. Dessa forma, os
tipos psicoldgicos podem ser vistos como estilos cognitivos (DUBRIN, 2003, p. 41).
Os primeiros mecanismos da atividade psiquica dos individuos constatados por
Jung (1991) foram a introverséo e a extroversao, que determinam as atitudes do
individuo quanto a orientacdo para o mundo. O introvertido orienta a sua energia
para 0 mundo interior e seu interesse € maior por conceitos e idéias, 0s
extrovertidos estdo mais orientados para e pelo mundo exterior e seus interesses

S80 maiores por pessoas e coisas.

No entanto, Jung percebeu que é possivel distinguir os individuos ndo s6 por suas
diferengas universais de extroversao e introversdo, mas também de acordo com as

suas distintas funcdes psiquicas fundamentais.

Casado (1993) define como funcado psiquica “uma determinada atividade da psique
gue apresenta uma consisténcia interna, mantendo-se idéntica a si mesma, frente
as mais diversas circunstancias. As fungdes psiquicas sdo atributos da consciéncia
e devem orienta-la tanto nos assuntos originarios do meio-ambiente como naqueles
processos relacionados ao inconsciente”. Por fungdes psiquicas, Jung compreendia
as funcbes de pensar, sentir, perceber e intuir. Portanto, Jung distinguia tipos que
sédo determinados pelas fungbes pensamento, sentimento, sensacdo e intuigao.
Essas funcdes junto com as atitudes de introversdo e extroversédo representam os
tipos psicologicos de sua teoria. Segundo Jung (1991), existem duas maneiras

opostas através das quais percebemos as coisas — Sensacdo e Intuicdo — e
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existem outras duas, que usamos para julgarmos os fatos - Pensamento e

Sentimento. As pessoas utilizam diariamente esses quatro processos.

A Sensacédo e a Intuicdo sdo fungcbes ndo racionais, uma vez que a situacao €
apreendida diretamente, sem a mediacdo de um julgamento ou avaliacdo. A fungao
Sensacdo € a funcdo dos sentidos, a funcdo do real, a funcdo que traz as
informacdes (percepcdes) do mundo através dos orgaos dos sentidos. Pessoas do
tipo Sensacdo acreditam nos fatos, tém facilidade para lembrar-se deles e dao
atencdo ao presente. Essas pessoas tém enfoque no real e no concreto, sdo
voltadas para o “aqui - agora” e costumam ser praticas e realistas. Preocupam-se

mais em manter as coisas funcionando do que em criar novos caminhos.

O oposto da funcdo Sensacdo € a funcao Intuicdo, na qual a percepcédo se da
através do inconsciente e a apreensdo do ambiente geralmente acontece por meio
de “pressentimentos”, “palpites” ou “inspiragbes”. A intuicdo busca os significados,
as relagbes e possibilidades futuras da informacéo recebida. Pessoas do tipo
intuicdo tendem a ver o todo e ndo as partes, e, por isso, costumam apresentar

dificuldades na percepcao de detalhes.

As funcbes Pensamento e Sentimento sdo consideradas racionais por terem carater
judicativo e por serem influenciadas pela reflexdo, determinando o modo de tomada
de decisbes. Estas funcbes sdo também chamadas de fungbes de julgamento,
responsaveis pelas conclusdes acerca dos assuntos de que trata a consciéncia. Se
nas funcbes perceptivas a palavra € a apreensdo, nas funcdes de julgamento a

palavra é apreciacgéo.
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A funcdo Pensamento estabelece a conexdo logica e conceitual entre os fatos
percebidos. As pessoas que utilizam o Pensamento fazem uma analise l6gica e
racional dos fatos: julgam, classificam e discriminam uma coisa da outra sem maior
interesse pelo seu valor afetivo. Procuram se orientar por leis gerais aplicaveis as
situacbes, sem levar em conta a interferéncia de valores pessoais. Naturalmente

voltadas para a razéo, procuram ser imparciais em seus julgamentos.

A funcéo racional que se contrapde a funcdo Pensamento € a funcdo Sentimento.
Quem usa o Sentimento julga o valor intrinseco das coisas, tende a valorizar 0s
sentimentos em suas avaliacdes, preocupa-se com a harmonia do ambiente e
incentiva movimentos sociais. Utilizam-se de valores pessoais (seus ou de outros)
na tomada de decisbes, mesmo que essas decisfes ndo tenham légica do ponto de

vista da causalidade.

Além disso, h4 um quarto fator ou par de opostos (MYERS, 1997, p. 82) ja
presente, mas ndo enfatizado, nas funcdes anteriores. Refere-se as atitudes em
relagcdo ao mundo exterior e refere-se ao estilo de vida de uma pessoa: julgamento
e percepcdo que representam o peso dado a cada funcdo mental pela pessoa.
Esse par de opostos foi incorporado aos tipos psicologicos de Jung a partir dos

estudos de Briggs Myers e Myers (1944).

A atitude de julgamento é a tendéncia natural de se ter as coisas decididas,
julgadas, planejadas e organizadas e, para isso, as pessoas planejam e seguem o
planejado; apreciam situacdes decididas, ordenadas e bem planejadas; necessitam

conhecer prioridades e trabalham melhor se estiverem dedicadas a uma tarefa de
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cada vez. Gostam de estar preparadas para quaisquer situacdes e tém o desejo de

estabilidade.

Ja a atitude de percepcédo diz respeito a preferéncia por uma vida mais livre,
espontanea; as pessoas percebem as possibilidades da vida e estdo sempre
abertas para mudancas repentinas, prontas para o0 inesperado; sentem-se
confortaveis em situacbes de decisbes que envolvem explorar oportunidades e
situacbes mutantes e gostam de estar envolvidas em mudltiplas tarefas. Apresentam

tendéncia natural para deixar as coisas em aberto p
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dos tipos psicologicos proposta por Jung e foi elaborada por Briggs-Myers e Myers
(1944). Atualmente, apds mais de 50 anos de pesquisa e desenvolvimento, tornou-
se o instrumento de mapeamento de personalidade mais utilizado no mundo todo

(MELLO, 2003).

O MBTI mede até 16 tipos psicolégicos que resultam da combinacdo de 4
dimensdes. As quatro dimensdes sao:

1) - Extroversao (extroversion - E) vs. Introversao (introversion - |): orientacdo da
energia para fora (mundo exterior, das pessoas, das coisas ou atividades) ou para
dentro (mundo psicoldgico, das idéias, emocdes ou impressoes);

2) - Sensacao (sensing - S) vs. Intuicao (intuition - N): preferéncia por adquirir a
informacdo atraves dos sentidos ou atraves do “sexto sentido” (percepcao
inconsciente, segundo Jung);

3) - Pensamento (thinking - T) vs. Sentimento (feeling - F): preferéncia por organizar
e estruturar a informacao em termos logicos ou em termos de valores, isto €, tomar
decisbes ou em termos da légica ou dos valores;

4) - Julgamento (judgement - J) vs. Percepcéao (perception - P): preferéncia por um
estilo de vida planejado, organizado ou por uma vida espontanea, flexivel.

Os tipos psicoldgicos séo indicados pelas letras das respectivas dimensfes e saem
das iniciais das palavras na lingua inglesa. A primeira inicial corresponde a atitude
de orientacdo de energia, a segunda, a funcéo de percepcéo, a terceira a fungéo de

decisao e julgamento e a quarta a atitude de organizacao e estilo de vida.

Mello (2003, p. 22-25) apresenta os dezesseis tipos psicologicos do MBTI,

resumidos no seu estilo de trabalho ou atuacao:
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1) ISTJ: “ Organizador Natural” - Responsavel, cumpre os compromissos. Tipo 0
gerente essencial. Trabalha duro mas se diverte de fato nas horas de folga. Vive
para os resultados e pode ser muito preocupado com custos. O trabalho vem em

primeiro lugar - depois a familia e a comunidade;

2) ISFJ: “Comprometido em conseguir que o trabalho seja feito”. Sério em relagédo
aos compromissos, responsavel e leal. Leva o trabalho a sério, é dedicado e
cumpre o dever sob todos os aspectos da vida. Quieto, fica contente em trabalhar

sozinho. Esta sempre ajudando no trabalho de outros;

3) ISTP: “O Tarefeiro”. E freqiilentemente mal entendido e subestimado. E o tipo
solitario que prefere fazer a planejar. Produz resultados sem se atrapalhar com
entraves burocraticos. Prefere apagar incéndios a treinar formas de prevencéo dos

mesmos;

4) ISFP: “A acédo fala mais alto do que as palavras”. O tipo de pessoa que recusa
uma promocao para poder continuar onde as coisas acontecem. Viver e deixar viver
€ a sua filosofia e o trabalho é a chave de sua motivacdo. Apoia e ajuda todos os

colegas de trabalho;

5) ESTP: “Aproveitar o0 momento”. Gosta de enfrentar riscos, experimentar e é
empreendedor. E um tipo com vérias aptidées. “Fazedor” com uma grande energia
gue o mantém envolvido em diversos projetos, animando todos e fazendo com que

a vida seja excitante. Ponto desfavoravel: Hiperativo e inquieto;

6) ESFP: “VYamos fazer com que o trabalho seja divertido”. Corajoso e ndao-
conformista. Se o trabalho néo for divertido, ird evita-lo ou mudar para algo mais

interessante. Muito sociavel, gosta de interagir com alegria e energia. Pode manter
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varios projetos funcionando simultaneamente. Seu ponto forte estd em permitir que
outros sejam diferentes e trabalhem a sua maneira. Bom em grandes organizacdes
burocraticas. Pode fazer com que o sistema funcione de forma a beneficiar todos os

envolvidos no trabalho;

7) ESTJ: “Administrador natural”. Responsavel, produtivo e orientado para
resultados. Encontrado em posicfes de lideranca em varias profissdes, de
advocacia e medicina a educacdo e engenharia. Quando um trabalho precisa ser
feito, normas estabelecidas, sistemas implementados ou um programa avaliado -

chame o ESTJ;

8) ESFJ: “O amigo de confianca de todos”. Elegancia define o seu estilo de vida
e gerencial. Encoraja e motiva as pessoas a atingirem seus objetivos. Gosta de um
ambiente de trabalho formal, mas agradavel. Possui uma tendéncia para agir
paternalmente e, as vezes, com alguma impaciéncia. Esse estilo de geréncia é
chamado de estilo “Papai Noel”, uma vez que o ESFJ tende a fazer listas e checa-
las periodicamente. Distribui recompensas e também criticas. Bom fornecedor de

feedbacks;

9) INFJ: “Um lider e seguidor inspirador”. Estudioso, confiavel no trabalho. Uma
pessoa gentil que se importa genuinamente com o0s outros. Gosta de ordem e

tranquilidade no ambiente de trabalho. Intelectual e idealista;

10) INTJ: “O pensador independente”. Eles possuem visdo e capacidade para
tornd-la realidade. Habilidades de lideranca fazem com que desempenhem um
papel muito importante na formacgéo da cultura das corporacdes. Independéncia € a

forca que os motiva;
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11) INFP: “Fazendo a vida melhor e mais agradavel’. Este é o tipo mais produtivo
para trabalhar com idéias. Nao tolera rotina. Precisa trabalhar de acordo com seus
valores pessoais. Seu trabalho é voltado para pessoas. Tende a tomar decisdes
subjetivamente, baseado-se em valores pessoais, ndo gosta de controlar as
pessoas. Sente-se confortavel com a filosofia do “viver e deixar viver”. Nao € um

tipo tipico de posi¢des executivas;

12) INTP: “Conceitualizador”. Professores e pensadores. Ama o abstrato e precisa

ficar sozinho para pensar e repensar suas idéias. Ele estuda e pesquisa
profundamente qualquer assunto ou trabalho pelo qual seja responsavel. O INTP é
uma fonte de idéias e inspiracdo, mas nao se preocupa com prazos no trabalho.

Possui pensamento claro e visdo na execucao de seus projetos;

13) ENFP: “As pessoas sdao o Produto”. Este tipo desempenha muito bem num
cargo executivo embora suas caracteristicas de efervescéncia, entusiasmo e
espontaneidade ndo sejam tipicas nos ocupantes de altos cargos executivos nas
empresas. O ENFP pode ser muito habilidoso em situacdes de improviso e pode
fazer varias coisas ao mesmo tempo, embora, as vezes, negligencie o

planejamento e a preparacao;

14) ENTP: “O progresso é o Produto”. Nunca se sabe o que esperar quando um
ENTP estd trabalhando. Todo o momento € bom para alguma coisa e suas
caracteristicas sao: energia, dinamismo, criatividade, resisténcia e argumentacao.
Prefere se envolver em desafios intelectuais a fazer um trabalho rotineiro. Gosta de
publico e tende a perder o interesse pelo que esta fazendo se alguma coisa mais

excitante ou desafiante aparecer;
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15) ENFJ: “O persuasivo”. E o vendedor nato com grande poder de persuasio.
Prefere viver sua vida de forma estruturada e ordeira. Muito atento a dinamica

interpessoal de cada situacdo, sente necessidade de liderar;

16) ENTJ: “Lider nato”. Possui a mistura certa das qualidades de lideranca:
entusiasmo, visao, objetividade e responsabilidade. O ENTJ € forte, direto e bom

estrategista, pode ver possibilidades em quase tudo e agir rapidamente.

Em cada uma das combinacdes das quatro dimensdes citadas e que resultam nos
dezesseis tipos identificados pelo MBTI, ha um processo que lidera, correspondente
a funcdo dominante, e um segundo processo que se refere a funcéo auxiliar. Cada
tipo tem seu proprio modelo, que envolve a fungdo dominante, a funcéo auxiliar e a
disposicao basica. A funcdo dominante é também chamada de superior, as demais
sdo auxiliares, sendo que a menos diferenciada é chamada de funcédo inferior e
corresponde ao mesmo grupo de funcédo superior. Se a funcdo superior € 0
pensamento, a funcao inferior sera o sentimento, ambas fun¢des racionais, e assim

por semelhanca.

2.2.5. Administracdo de Marketing e a tomada de dec  isdes

Para a American Marketing Association (AMA), “marketing € uma funcéo
organizacional e um conjunto de processos para criagdo, comunicacao e entrega de
valor aos consumidores e para administracdo do relacionamento com o0s
consumidores de forma que beneficie a organizacdo e seus stakeholders”. Nessa
definicdo ha destaque para conceitos atuais como valor e relacionamento com 0s
consumidores, ao invés dos tradicionais termos precos e troca. Campomar e lkeda

(2006) apresentam uma visdo ampliada do escopo de marketing, sendo
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denominada como ‘conceito tridimensional do marketing’. Essa visdo destaca a

dimenséo funcional, gerencial e filosofica do marketing. Segundo os autores:

A dimensédo funcional refere-se a propria natureza do marketing,
seu objeto e objetivo. A acdo de marketing est4 centrada na troca
(objeto) como forma intencional de obtencéo de bens, de servicos e
de beneficios para satisfacdo de necessidades e desejos pessoais
e organizacionais... O objetivo do marketing é criar, facilitar e
estimular a troca...A dimensdo gerencial est4d voltada para o
conjunto de atividades organizacionais afeitas ao processo
administrativo...A dimenséo filoséfica procura destacar o conceito
ou a orientacdo subjacente as atividades de marketing
(CAMPOMAR; IKEDA, 2006, p. 02-03)

Segundo Lovelock (1996 apud CAMPOMAR; IKEDA 2006, p. 03), o marketing pode
ser descrito de diversas formas: como uma crenca estratégica da alta
administragcdo, como um conjunto de atividades gerenciais ligadas ao marketing mix
(produto, preco, distribuicdo e comunicacao) ou como uma filosofia de orientacéo

para o mercado consumidor disseminada por toda a organizagéao.

Aqui é importante diferenciar o conceito de marketing e a administracdo de
marketing. De acordo com Kotler (2006, p. 04), a administracdo de marketing € “a
arte e a ciéncia da escolha de mercados-alvo e da captacdo, manutencdo e
fidelizacdo de clientes por meio da criacédo, da entrega e da comunicagdo de um
valor superior para o cliente”. A administracdo de marketing se utiliza de técnicas e
ferramentas para implementar o conceito de marketing (CAMPOMAR; IKEDA,
2006). Segundo Mattar (1986 apud CHIUSOLI, 2005, p. 50), o exercicio da
administracado de marketing compreende a tomada de decisdes nas quatro funcdes

da administracao:

1) Andlise: a) diagndstico; b) solucdes alternativas; c) projecdes de cada solucédo; d)

selecéo de alternativas;
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2) Planejamento: a) definir as atividades; b) agrupar as atividades; c) designar as

atividades a grupos responsaveis;

3) Implementacao: a) ligar os grupos tanto horizontal como verticalmente por meio
das relacfes de autoridade e sistema de informacdes; b) delegacéo de autoridade e
atribuicdo de responsabilidades e tarefas; c) motivagcdo — proporcionar condicdes
para que haja envolvimento dos participantes para o cumprimento das atribuicdes e
colaboracdo com a organizacdo; d) comunicagcdo — manter informados os

colaboradores da organizacéo;

4) Controle: a) desenvolver instrumentos que permitam saber onde se esta a cada
momento; b) desenvolver padrbes que permitam saber onde se deve estar a cada
momento; ¢) comparar as medidas do desempenho atual com os padrdes; d)

medidas para efetuar as correcées necessarias.

O quadro 3 resume as funcdes de analise, planejamento, implementacédo e controle

vinculadas com as principais decisdes de marketing de cada etapa.
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Quadro 3 — Funcdes Administrativas e Decisdoes de Ma  rketing

Diagnosticar

Solucionar alternativas
ANeLISE
Projetar cada solugdo

Selecionar alternativas

Definir as atividades
PLANEJAMENTO |Agrupar as atividades

Designar as atividades a grupos responsaveis

Ligar os grupos tanto horizontalmente como verticalmente por
meio das relagdes de autoridade e sistema de informagdes

IMPLEMENT. o . . . . .
AG Motivar e proporcionar condigbes para que haja envolvimento

dos participantes para o cumprimento das atribuigdes e
colaboracdo com a organizacao

Comunicar e manter informados os colaboradores da
organizagio

Desenvolver instrumentos que permitam saber onde se esta a
cada momento

Desenvolver padrdes que permitam saber onde se deve estar a
CONTROLE cada momento

Comparar as medidas do desempenho atual com os padrées

Efetuar medidas para as corre¢des necessarias

Fonte: (MATTAR, 1986 apud CHIUSOLI, 2005, p. 50)

Especificamente nas funcdes de analise e planejamento se assume que 0 processo
decisério é formal, pautado pela racionalidade e livre das interferéncias de outros
contextos organizacionais (tecnoldgicos, politicos, culturais e comportamentais).
Esse ponto de vista relega a racionalidade limitada discutida primeiramente por
Simon (1977), que argumenta a respeito da capacidade cognitiva limitada dos

tomadores de decisdo em trabalhar sob condi¢des de racionalidade perfeita.

A prética administrativa se mostra bastante diferente: os tomadores de decisdo

trabalham com informag6es incompletas e imperfeitas, sendo que a complexidade
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dos problemas e da realidade elimina qualquer possibilidade de se obter o
“conhecimento perfeito”. “O marketing € tdo dependente do julgamento humano — e
de relacionamentos complexos — e acossado por conhecimento incompleto que,
muitas vezes, as decisbes sado tomadas mais por intuicdo que por andlise racional”
(CAMPOMAR;IKEDA, 2006, p. 03). Tanto que Kotler (2006) destaca a relevancia
atual do marketing holistico, no sentido de que 0s processos e as atividades de
marketing sofrem interdependéncias e influéncias do consumidor, dos funcionarios
de uma organizacéo, de outras empresas, da concorréncia e da sociedade como
um todo, sendo necessaria uma perspectiva abrangente e integrada para a tomada

de decisoes.

Sendo assim, as organizacdes visam reduzir o risco da administracdo de marketing
dispondo do maximo de informacdes e compreensdo do comportamento das
inlmeras variaveis externas e internas a empresa que possam interferir no
desempenho empresarial. Muitas vezes uma empresa pode dispor de uma grande
guantidade de informacbes, mas irrelevantes ou de baixa qualidade,
comprometendo assim todo o processo de decisdo de marketing. Outras vezes,
uma organizacdo pode dispor de informacdes relevantes e de boa qualidade, mas
os tomadores de decisdo de marketing ndo percebem a importancia do seu uso e
tomam decisbes baseadas unicamente nas suas crengas, experiéncias e interesses
pessoais. E ha também aquelas organiza¢gdes que dispdéem de grande quantidade
de informagbes pertinentes e de qualidade, mas que séo utilizadas de forma
“errada” no processo de decisdo de marketing, quer por desconhecimento de como
interpretar e aplicar corretamente as informacdes, quer por estarem motivadas pela
“ndo-decisdo”. Segundo Bachrach e Baratz (1962), a “ndo-decisao” pode ser tao

importante quando a deciséo, pois sado questdes organizacionais que simplesmente
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se decidiu ndo decidir. Sdo questdes que sdo deixadas de lado ou suprimidas

porque afetam os interesses dos envolvidos na deciséo.

Dentro desse contexto, todo gestor de marketing trabalha com as seguintes
informacdes para a tomada de decisdo (MATTAR, 1997): informacdes para analise
de mercado, informacfes para analise do marketing mix e informacfes sobre

medidas de desempenho em marketing.

Informacdes para Analise de Mercado

Mattar (1997) afirma que ha uma série de fatores a serem analisados para que se
possa construir um quadro nitido das condicdes de mercado, a saber: macro e
microambiente, comportamento, necessidades, desejos e caracteristicas do

consumidor/cliente e ambiente interno da empresa:

* Analise do macroambiente e do microambiente — diz respeito as condi¢cdes
da economia, legislacéo, tecnologia, demografia, ecologia, politica e cultura,
a estimativa do potencial de mercado consumidor, a analise do mercado
intermediario, a evolucdo do mercado, a demanda por segmento, as
diferencas regionais, ao surgimento e crescimento de novos mercados, a

concorréncia direta e indireta, concorréncia entre produtos/servicos;

 Andlise do comportamento, necessidades, desejos e caracteristicas do
consumidor/cliente — trata-se do perfil demografico e psicografico do
consumidor, das razdes de compra, das atitudes e opinides, das motivagdes
de consumo, da identificacdo de habitos e costumes, das necessidades e

desejos que estao sendo satisfeitos;
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Ambiente interno — recursos e capacitacbes de marketing, producéo,

financas e tecnologia.

Informacdes para Analise do Marketing Mix

Ainda segundo Mattar (1997), o marketing mix, ou composto de marketing, também

merece um tratamento cuidadoso do gestor de marketing, devendo-se realizar um

mapeamento dos produtos e servigcos, precos praticados, formas de distribuicdo e

comunicacéo presentes no mercado:

Produtos/Servicos — nivel de conhecimento de produtos e servigos,
preferéncia do consumidor, experimentacdo de produtos/marcas, adaptacao
de produtos atuais, novos usos para antigos produtos, posi¢do do produto e
da empresa em face da concorréncia, novos produtos (teste de conceito,
pré-teste e teste de mercado), teste de embalagem, imagem de marca,
freqUéncia de uso, local e época de compra, participacdo do produto.marca
no mercado, servicos de pos-venda (assisténcia técnica, instalacdo, linha

direta com o consumidor) e ac¢des para enfrentar a concorréncia;

Preco — estabelecimento de precos, elasticidade do preco em relacédo a
demanda, aumento, ,manutencdo ou reducdo de precos e importancia

relativa do preco comparado as demais variaveis do marketing mix;

Distribuicdo — escolha de intermediarios, teste de desempenho, efeito do
treinamento de vendas, selecdo de canais de distribuicdo, determinacdo de
zonas de vendas, determinacdo de cotas de vendas e avaliacédo de ponto de

venda;
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e Comunicacdo - avaliacdo de campanhas publicitarias (pré-testes de
anuncios e pos-testes de recordacdo de campanhas), efeito de campanhas
promocionais e efeitos da propaganda na mudanca da imagem de marca,
utilizacdo das demais ferramentas de comunicacdo com o0 mercado
(participacdo em eventos, marketing direto, e-mail marketing, relacdes

publicas).

Informacdes sobre Medidas de Desempenho

Por fim, também é preciso que se acompanhem as vendas atuais por linha de
produto, por produto, por servico ou por mercado, participacdo de mercado,
lucratividade, imagem de marca, niveis de propaganda e promocdo de vendas
(consumidores, intermediarios e vendedores). De forma resumida, Bell (1972 apud
Las Casas, 2006, p.126) destaca que o gestor de marketing deve buscar
informacdes sobre a capacidade de marketing, informacfes sobre clientes e
mercados, experiéncias passadas e previsdes de vendas futuras e informacdes

sobre custos.

A obtencdo de todas essas informacdes envolve dois importantes aspectos

(CHIUSOLI, 2005):

e Disponibilidade da informagé&o desejada,;

e Uso da informacédo: consciéncia do valor da informacdo até sua correta
interpretacdo, passando também pela adequada selecdo de que informacao

deve ser, ou ndo, usada numa determinada situacao.

Marshall (1996 apud CHIUSOLI, 2005, p. 52) apresenta também um check list das

informacdes necessarias para os tomadores de decisdes de marketing (Quadro 4).
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2.2.6. Sistemas de Informacao de Marketing

O Sistema de Informacdes de Marketing (SIM) é usado como uma forma de
avaliacdo do mercado, orientacdo para estratégias e controle do desempenho de
uma organizacdo (LAS CASAS, 2006). Mayros e Werner (1982, p. 11) definem o
sistema de informacdo de marketing (SIM) como “um conjunto de dados
organizados que é analisado por meio de modelos estatisticos”. Wierenga (2000, p.
07) amplia esse conceito para “sistemas de suporte a decisdo de marketing”,
combinando tecnologia da informacado, capacidades analiticas, dados de marketing
e conhecimento de marketing, de modo a tornar possivel aos tomadores de decisao
de marketing um incremento da qualidade na gestdo do marketing. A evolucéo
desse conceito agrega importancia ao conhecimento de marketing no sistema, ja
gue € necessario converter dados em informacdes pertinentes, permitindo assim
decisdes mais eficazes. Assim, o SIM consiste em um tripé (sistema, informacéo e
marketing), como apresentado na Figura 10. O sistema mantém a estrutura dos
componentes utilizados (dados, informagBes, modelos estatisticos, relatorios
gerenciais). A informacdo é decorrente da transformacdo de dados. O Marketing

gera novas demandas de analises de mercado que séo trabalhadas pelo SIM.

Figura 10 — O Tripé do Sistema de Informacfes de Ma  rketing
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Ha diversos modelos de sistemas de informacdes de marketing existentes na
literatura, de representacdes mais simples as mais complexas. Chiusoli (2005, p.
60-61) destaca 22 modelos presentes na literatura de marketing. O quadro 5
comparativo mostra os pontos relevantes dos modelos de SIM, suas semelhancas e

possiveis pontos divergentes.

Feita uma andlise ampla dos modelos, apesar das diversas concepc¢des e dos
pontos de vista sobre a aplicacdo pratica dos modelos, ndo ha nada muito
divergente quanto as suas estruturas conceituais. Todos propdem de certa maneira
gue um sistema de informacdo de marketing deve se pautar sob algumas
premissas basicas: coleta de dados internos e externos, pesquisas de mercado,
técnicas de inteligéncia de marketing, monitoramento do ambiente de marketing

(ambiente competitivo e macroambiente).

Vale destacar que apesar de apontado em varios modelos como sua finalidade
basica, nenhum deles trata e engloba em detalhes o processo decisério de
marketing decorrente do uso de informagBes geradas pelo SIM. Nao h4 referéncia
sobre como as informagOes disseminadas pelo SIM se refletem nas decisdes
estratégicas ou operacionais de marketing, e em como o conhecimento tacito e

explicito interferem no uso das informacdes e no préprio processo decisorio.



Quadro 5 - Comparacéao e Divergéncias dos Modelos de  SIM

MODELOS/AUTORES

APLICA,ES DO SIM

KOTLER, 1968

Era empregado com o uso da pesquisa de marketing, sendo um dos primeiros
modelos a figurar na literatura.

KOTLER, 1998

Um dos modelos mais conhecido na literatura, com uma forma mais completa e
abrangente com a introdugo da inteligéncia de marketing, sistemas analiticos e
uso de dados por meio de registros internos

McCARTHY, 1997

[Além da atribuicdo da pesquisa de marketing, grande énfase em modelos de
marketing, configurados por um sistema de apoio a decisdo e especialistas em
tecnologia de informagdes.

BRIEN & STAFFORD, 1968

Uso para processo gerencial de marketing utilizando o plano de marketing
orientada,n d ls
informagéo

SCHOENBACHLER & O'BRIEN & GORDON, 1995

Proposta de uso de dados externos e internos para o processamento do plano de
marketing voltado para recomendagdes as politicas e agdes por meio de servigos
diretos e indiretos ao consumidor

SISODIA, 1992

Por meio de um banco de dados permite a interface do usuario com os demais
integrantes da organizagéo utilizando modelos estatisticos, especialistas e dados
agregados

AMARAVADI & SAMADDAR & DUTTA, 1995

Modelo que usa o termo intelig ncia para se referir ao monitoramento de virios
recursos por meio de banco de dados atualizados e em tempo real, permitindo
acompanhar mudan as no ambiente externo e decis>es sobre o composto de
marketing

LI & MCLEOD & ROGERS, 2001

Pautado nos subsistemas de entrada, o processamento de dados, pesquisas e
intelig ncia de marketing para aux'lio s decis>es do composto de marketing
como subsistemas de sa'da

KIMBAL, 1996

Compde-se de uma interface com os usuarios, com uso de softwares por meio de
banco de dados apoiado pelo suporte administrativo orientado aos objetivos da
empresa

10

UHL, 1974

Com uma terminologia diferente de Kotler, explicita o uso dos subsistemas de
consciéncia corrente (contabilidade interna), de informagées criticas e em
profundidade (pesquisa de marketing) e informagdes acidentais (inteligéncia de
marketing)

11

MATTAR, 1999

Cita um sistema cuja FONTE de dados de dados prov m por meio da coleta de
pesquisa de marketing, informagdes competitivas, informagdes internas e
monitoramento ambiental

12

MINCIOTTI, 1992

Usa o fluxo de informacgdo para armazenagem de dados, os subsistemas registrod

marketing e plano estratégico para tratamento dos dados e elaboragéo de
relatérios para o decisor

13

ROCHAS & COQUARD, 1972

Compara um SIM e o plano de marketing, a tarefa do sistema de informa <o de
marketing  auxiliar na elabora <o do plano de marketing por meio dos
ubsistemas de pesquisa, do composto de marketing e antlise da concorr ncia

14

HALLOWAY & HANCOCK, 1973

Separa as informa »>es provenientes de dados ambientais, dados da concorr nci;
dados internos quantitativos, dados n<o-financeiros e financeiros para a fun <o
gerencial de planejar, executar e controlar

15

MAYROS & WERNER, 1982

Mostra que o SIM abastece o gerente de marketing de modelos estat'sticos e
relat—rios para tomada de decis<o, cujos dados prov. m do ambiente externo e
interno

16

TALVINEN, 1995

Trata-se de uma abordagem mais complexa que utiliza recursos do sistema de
processamento de transa <o, sistema de especialistas e sistema de apoio ~
deciso para a administra <o de marketing

17

SEMENIK & BAMOSSY, 1995

Considera como FONTE de informa »es as entradas de dados alimentados por
registros internos da empresa, acompanhamento do ambiente externo e pesquisa
de mercado para a gera <o das informa »>es necess¥rias ao aux'lio ~ tomada de
decis>es

18

LITTLE, 1979

Considera cinco componentes bisicos permeando as interfaces da pesquisa de
marketing, dos dados brutos, das t cnicas estat'sticas, dos modelos de marketing
e o gerenciamento das informa »>es para a tomada de decis>es de marketing

19

LAMBIN, 2000

Modelo semelhante ao de Kotler com o uso dos subsistemas de andlise (sistema
de apoio a decis&o), de contabilidade interna (registros internos), investigagdo em
marketing (pesquisa de marketing) e sistema de informagdes (inteligéncia de
marketing)

20

SANDHUSSEN, 1998

Considera informa >es de mercado, do ambiente de marketing e pesquisa de
marketing

21

MONTGOMERY & URBAN, 1969

Considera tr s componentes bisicos: o banco de dados, o estat'stico e o de
modelos

22

TULL & HAWKINS, 1993

Considera a pesquisa de mercado e o ambiente externo e interno

Fonte: adaptado de CHIUSOLI, 2005, p. 95-96.

72



73

Chiusoli (2005) argumenta que, apesar de muita literatura sobre o assunto, ndo ha
uma preé-validacdo dos modelos em termos praticos. Por ndo estarem consolidados
no mundo corporativo, ha espaco para a literatura progredir mais sobre o assunto, a
fim de oferecer uma ferramenta mais pratica, de facil operacionalizacdo e que

possa ser adaptada as necessidades especificas de cada organizacéao.

Diante de tantas propostas, o0 modelo de Kotler (1998) se tornou o mais tradicional
e reconhecido modelo de sistema de informacéo de marketing citado pela literatura.
Provavelmente isso tenha ocorrido pois 0 modelo é de facil compreensao, sendo
Kotler um pensador do marketing com grau de notoriedade nos ambientes

académico e empresarial (Chiusoli, 2005).

Com base em seu modelo proposto, Kotler (2006, p. 71) afirma que um “sistema de
informacdo de marketing € constituido de pessoas, equipamentos e procedimentos
dedicados a coletar, classificar, analisar, avaliar e distribuir as informacdes
necessarias de maneira precisa e oportuna para aqueles que tomam as decisdes
de marketing”, adicionando ao conceitos anteriores de Mayros e Werner (1982) e
Wierenga (2000) a explicita preocupacdo com o processo de obtencédo e avaliacao
das fontes de informacdes internas e externas, o quao precisas e adequadas elas
sdo e como disponibilizar somente as necessarias aos tomadores de decisdo de
marketing. A Figura 11 apresenta o modelo de SIM proposto por Kotler (1998, apud

CAMPOMAR; IKEDA, 2006, p. 37).
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Figura 11 - Sistema de Informacdes de Marketing - M odelo Kotler

Gerentes de marketing

Antlise Planejamento Implementa” <o Organiza” <o Controle
A A
Sistema de Informa” >es de Marketing
Gera” <o das informa>es de marketing
AV AV
Banco de dados g Antlise das
Identifica” <o interno informa™es Distribui” <o
das informa>es g > das
necessirias @ @ informa>es
Intelig [Incia de Pesquisa de
marketing < B marketing
JAY AN
AV AV
Ambiente de marketing
| Canais de bl For“as do
Mercados-alvo marketing Concorrentes P [blico macroambiente

Fonte: KOTLER, 1998 apud CAMPOMAR; IKEDA 2006, p. 37.

Para Minciotti (1992), a definicdo da fonte interna ou externa que sera utilizada &

diretamente vinculada ao tipo de informacdo que se busca. A classificacdo que

caracteriza as fontes de dados de acordo com sua origem, como internas ou

externas, € bastante difundida entre varios autores, como, por exemplo, Kimball

(1996), Mattar (1997), Wierenga (2000) e Kotler (2006). A maioria dos autores

defende como fontes internas as areas que fazem parte da organizacdo, enquanto

as externas seriam as demais fontes. Kimball (1996) ndo caracteriza diretamente

como fontes externas, mas apresenta ‘inteligéncia de marketing’ e ‘pesquisa de

marketing’ como complementos as fontes internas. Kotler (2006) propbde que o

sistema de informagbes de marketing seja desenvolvido com base em quatro

subsistemas: dados internos, inteligéncia de marketing, pesquisa de marketing e

apoio as decisfes de marketing.
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O sistema de dados internos € resultante de dados provenientes das atividades
operacionais de uma organizacdo (vendas, precos, custos, niveis de estoque,

contas a receber, contas a pagar, rentabilidade).

O sistema de inteligéncia de marketing € decorrente de dados obtidos no ambiente
externo (livros, jornais, publicacbes setoriais, relacionamento com fornecedores,

clientes e distribuidores, participagcdo em eventos).

O sistema de pesquisa de marketing se caracteriza pela obtencdo de dados
primarios de projetos de pesquisa sob encomenda, a fim de atender necessidades

especificas de informacéo.

O sistema de apoio as decisbes de marketing envolve técnicas de andlise
estatistica multivariada (regressao mdltipla, analise discriminante, analise fatorial,
analise de clusters, conjoint analysis, escala multidimensional) que relacionam e
interpretam dados provenientes do ambiente de negdécios, bem como modelos
estatisticos customizados para determinada necessidade de informacdo ou

organizacao.

Uma proposta recente desenvolvida por Campomar e lkeda (2006), similar ao
modelo de Kotler (vide Figura 12), procura apresentar um modelo de sistema de
informacdes de marketing sob outros angulos, com énfase na tomada de decisdes

de marketing.
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Figura 12 — Modelo de Sistema de Informacdes de Mar  keting com Enfase na

Tomada de Decisbes

Intelig [Incia
competitiva

Monitora” <o do
ambiente

Pesquisa

Registros internos

Fonte: CAMPOMAR,; IKEDA, 2006, p. 38.

Segundo esse modelo, do ambiente interno sdo gerados relatorios de resultados
usados (por exemplo, vendas, lucro, estoques) para determinadas decisdes de

marketing.

Do ambiente externo sdo analisados dados oriundos da inteligéncia competitiva
(andlise de movimentacdo da concorréncia) e da monitoracdo do ambiente

(variaveis tecnoldgicas, sociais, legais, econémicas, entre outras).

A pesquisa de marketing busca dados e informacOes especificas sobre

oportunidades ou problemas enfrentados pela organizacédo. Os modelos e as outras
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ferramentas tratam de ferramentas estatisticas e de analise de dados que
transformam as informacfes ja disponiveis sobre o ambiente interno ou externo
num melhor formato para facilitar o processo decisorio, que se divide em decisdes

focadas em questfes estratégicas ou operacionais.

Em linhas gerais, Pinheiro et al (2004) apresentam o funcionamento do SIM como

descrito a seguir:

1. H&a a entrada de dados oriundos do macroambiente (dados sobre politica,
cultura, tecnologia, ecologia, geografia, legislacdo e economia), do
microambiente (dados de consumidores/clientes, canais de distribuicéo,
concorrentes, fornecedores e complementadores) e da propria operagédo da
empresa (dados contdbeis, financeiros, de resultados de vendas, do

desempenho das iniciativas de marketing);

2. Os dados de entrada podem ser dados secundarios (dados ja disponiveis no
ambiente de marketing, que ja foram coletados, tabulados e analisados com
propésitos outros e que estdo a disposicdo dos interessados — seéries
histéricas de consumo por segmento/regido, estatisticas de
atendimento/vendas, indicadores de qualidade e relatorios financeiros, sites
na Internet, noticias relativas a concorréncia e estudos setoriais s&o
exemplos de dados secundarios) e dados primarios (geralmente, pesquisas
gue sao feitas sob medida para estudar um determinado assunto, isto €, para
atender necessidades especificas de informacdo). Os dados primarios sao

dados inéditos nunca antes coletados no ambiente de marketing;

3. Os dados sao classificados de acordo com os subsistemas (dados internos,

inteligéncia de marketing, apoio a administracdo de marketing e pesquisa de
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marketing) que compdem o SIM, processados e analisados em conjunto,

gerando uma informacé&o que servira de apoio a tomada de decisoes;

4. A informacao gerada é disseminada para os profissionais interessados. Apos
a tomada de decisdo, o cenario mercadolégico modifica-se, gerando um
conhecimento proveniente da analise de como as decisbes baseadas nas
informacdes foram eficazes e portanto, como seria a melhor maneira de
corrigir eventuais erros de curso, em um processo de retroalimentacéo e

atualizacdo do SIM.

Em outras palavras, o sistema de informacbes de marketing (SIM) redne as
informacgdes necessarias para a tomada de decisbes e analises a serem feitas por
uma organizacdo, com base no mercado. Assim, na constituicdo de um sistema de
informacgdes, algumas premissas basicas e conceitos fundamentais precisam estar
no cerne das preocupac¢des daqueles que definirdo a forma como o sistema estara
modelado, de modo a se estabelecer o melhor formato de um adequado sistema de
informacgdes. Essas premissas sao: um conjunto de dados nao representa,
necessariamente, uma informacdo; conjunto de dados, ou um dado, s6 se
transforma em informag&o na medida em que se conhece o0 objetivo de seu uso, ou
seja, sua interpretagcédo; a acumulacdo de dados — numa biblioteca, num arquivo,
num servidor, na memadria humana — pode ter varios nomes, como patrimdnio,
repositério, banco de dados ou cultura organizacional. Mas também podera ser
chamada de “bando de dados” se néo tiver uma finalidade de uso; e quanto maior a
guantidade de dados a ser acumulada, maior o investimento necessario para a sua
coleta, classificacdo, armazenamento e atualizagdo. Para esse ultimo ponto vale

uma ressalva: muitas organizagbes investiram em tecnologias da informacéo
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(hardwares, softwares, redes de dados) mais sofisticadas, sem necessariamente
obter a melhor informacdo. Prussak e Davenport (1998) argumentam que a
tecnologia da informacdo € somente um sistema de distribuicdo e armazenamento
para o intercambio do conhecimento. Ela ndo cria conhecimento e ndo pode
garantir nem promover a geracdo ou o compartilhamento do conhecimento. Mais

tecnologia ndo é sinbnimo de mais informacéo util para a tomada de decisfes.

Mesmo assim, Demirdjian (2003) destaca que o desenvolvimento do computador e
0 maior acesso a tecnologia da informacédo fizeram com que o SIM pudesse ser
adotado de forma mais generalizada entre as organizacdes, ja que o investimento
de capital necessario para o desenvolvimento de um SIM ficou menor ao longo dos
anos. Assim, diferentes tipos de organizagdes, de diferentes tamanhos, puderam
passar a trabalhar com esse tipo de sistema. Mas vale destacar o que Pinheiro et al
(2004) dizem sobre o SIM: o sistema nada mais € do que um modelo conceitual
tedrico aplicado caso a caso, de diferentes formas pelas organizacdes. Para que
seja possivel fazer a ligacdo entre o modelo e a pratica das organizacdes, alguns

pontos devem ser observados:

Como funciona e quais séo as partes que compdem o sistema?

Quiais os diferentes tipos de dados com que o SIM trabalha?

e Como um dado se transforma em informagao?

Como os dados ou informacgdes se transformam em conhecimento?

Esses pontos trabalhados em conjunto pelas organizagGes alimentam o processo

de tomada de decisdes, gerando os subsidios necesséarios para a administragdo
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mercadoldgica, e superam a questdo tecnolégica envolvida no processo de

desenvolvimento de um sistema de informacdes de marketing.

Assim, o principal papel do SIM é avaliar as necessidades de informacg&o do gestor
de marketing, desenvolver as informagfes mais Uteis e distribui-las no tempo certo.
Os beneficios esperados pelas organizagbes na utilizagdo de um sistema de
informacao de marketing s&o: evitar surpresas do mercado, identificar ameacas e
oportunidades, obter e manter a vantagem competitiva com reducdo do tempo de
reacdo, minimizando os recursos, acompanhar as mudancas de valores, habitos e
necessidades do consumidor e, por ultimo, aprimorar e revisar continuamente o

planejamento estratégico de curto e longo prazo.

A interpretacdo dos dados oriundos de um SIM é muito pessoal e, por vezes, pode
induzir a um erro na tomada de decisdo. Também ha casos em que o gestor
interpreta os dados de forma a justificar suas decisdes. Ha diferentes formas de
interpretacdo dos dados, de acordo com o perfil dos administradores que os
utilizam. Os especialistas olham dados, interpretam-nos de forma localizada e
restrita e, normalmente, criam polémica por falta de visdo generalista. Por outro
lado, os generalistas interpretam dados e visualizam apenas se 0 seu uso atende
as questdes estratégicas. A inteligéncia de negoécios € muito mais uma forma de
comportamento do que um sistema formatado, formal e cartesiano. Seja como for,
segundo Laudon e Laudon (1996), para o bom desenvolvimento de um SIM é
preciso que a empresa tenha, em primeiro lugar, nocao clara de quais dados séo

necessarios para sua operacao e sobrevivéncia, a curto e a longo prazo.

Minciotti (1992) apresenta um modelo que visa identificar se ha ou ndo necessidade

de implantacdo de um SIM em determinada empresa. Esse modelo consiste
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basicamente na analise da quantidade e da veracidade das informacfes existentes
sobre diferentes questdes que envolvem a empresa analisada, propondo uma lista
com diferentes perguntas que buscam levantar as possiveis caréncias de
informacdo da empresa. A pergunta bésica usada é: “A empresa sabe tudo o que
deveria saber sobre?”. Minciotti (1992 apud CHIUSOLI, 2005, p. 112) registra que
essa lista de questbes ndo esgota todos os aspectos de marketing tratados por uma
organizacdo, mas engloba os principais fatores que auxiliariam no processo
decisério de marketing. Na verdade, de acordo com Wierenga (2000), um SIM
eficiente € aquele cujos dados coletados e armazenados trazem contribuicdo direta

para a tomada de decisdo de marketing.

Para o cruzamento dos dados do estudo de casos multiplos, os principais aspectos

tedricos que servirdo de base para a analise comparativa sao os seguintes:

e Modelo do processo decisério (MOTTA e VASCONCELOS, 2002);

e Visdo do tomador de decisdo (NUTT, 1986);

e A conceituacao de um sistema de informacdes (CHIUSOLI, 2005);

e O sistema de informacbes de marketing (KOTLER, 1998 e MAYROS e
WERNER, 1982 apud CAMPOMAR e IKEDA, 2006, p. 37) e a estrutura do SIM
(KOTLER, 2006);

e O SIM sob o ponto de vista das decisdes estratégicas e taticas de marketing
(CAMPOMAR e IKEDA, 2006);

e Os estilos decisorios (ROBBINS e COUTIER, 1996 e JUNG, 1991), a
consciéncia limitada do tomador de decisdo (BAZERMAN e CHUGH, 2006) e o

papel do conhecimento tacito e explicito (NONAKA e TAKEUCHI, 1997);

O processo decisorio de marketing numa abordagem holistica e integrativa
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(DRIVER e MOCK, 1975 apud GOODWIN e WRIGHT, 1991, p. 203).

. ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS

3.1. ACRIMET

3.1.1. Caracterizagdo e breve histdrico da Acrimet

A Acrimet é fabricante de produtos de papelaria e materiais de escritorio. A
empresa atua nesse setor ha 32 anos e é lider de mercado em boa parte de suas
linhas de produtos. A Acrimet pode ser considerada como uma média empresa do

ramo industrial, com cerca de 130 empregados.
A empresa possui trés grandes linhas de produtos:

» Organizacional: inclui todos os acessorios para organizagdo de escritorios, como
porta lapis, porta clipes, caixas para correspondéncia, ficharios de mesa,
organizadores para chaves e chaveiros e produtos para organizacéo do lar, que
sd0 0s mesmos para escritério. Essa linha de produtos é caracterizada como
SOHO (small office, home office). E o carro chefe da empresa, contribuindo com

80% da sua receita anual;

e Artigos escolares: envolve materiais de desenho (réguas, transferidores e
esquadros), ficharios escolares e estojos. E uma linha relevante que supre a
gqueda de faturamento da linha organizacional nos meses de dezembro e
janeiro. A linha escolar chega a ter uma participacdo de 40% na receita total da
empresa na época do inicio do periodo letivo. No restante do ano, sua

participacdo é de 15%;
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* Produtos promocionais: ndo € mais a atividade principal da empresa, porém
ainda os faz sob encomenda para clientes especiais. Sado brindes e displays

promocionais. Contribui para 5% do faturamento total.

Fundada em 1972 por um engenheiro mecanico, os primeiros produtos da Acrimet
foram pranchetas fabricadas com chapa acrilica. Este produto levou a empresa a se
dedicar ao mercado de papelaria, bem como a definir sua linha de produtos
partindo da matéria prima chapa acrilica. Logo nos primeiros anos comegou uma
rapida diversificacdo, partido também para a area metallurgica, sempre focada em

materiais para escritorio.

No fim da década de 70, passou a produzir displays, expositores e diversos

produtos promocionais.

Em 1990, em consequéncia do Plano Collor, a Acrimet sofreu com uma reducéo
drastica do mercado interno, o surgimento de dezenas de pequenas empresas que
atuavam de maneira informal e a importacdo de produtos de baixa qualidade

provenientes do sudeste da Asia, principalmente da China.

A partir de 1994, a empresa desenvolveu novas linhas de produtos, investiu em
equipamentos, maquinas, instalagées, novos moldes e ferramentas e com isso se
tornou novamente lider de mercado, competindo inclusive no mercado

internacional.
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Em 1997, a empresa desenvolveu uma linha de material para desenho escolar
inédita no mercado brasileiro. Essa linha consiste em réguas, esquadros,
tranferidores e conjuntos dos mesmos, em varios modelos e tamanhos, tornando-se

referéncia também em material para desenho escolar.

Nos ultimos anos o mercado de materiais de papelaria e escritério ndo tem
apresentado crescimento no Brasil. A Acrimet teve que buscar alternativas para
contornar a estagnacao e continuar a crescer. Ampliou o composto de produtos e
incrementou as exportagdes, com agdes comerciais internacionais, em especial, a
participagdo em feiras internacionais do setor como a SHOPA nos Estados Unidos
(a qual a empresa é associada ha muitos anos) e a PaperWorld na Alemanha, que

é a maior feira do mundo do setor.

Em 2006 foi terminada a constru¢do de um grande centro de distribuicdo em S&o
Bernardo do Campo, que deve comecar a funcionar no inicio de 2007, cuja principal

finalidade é estocar produtos acabados para exportacao.

A empresa tem 6.000 clientes diretos, o que significa a presenca em 10.000 pontos
de venda atendidos diretamente pela equipe comercial, e esta presente em
aproximadamente 30.000 pontos de venda através da rede de distribuicdo e

atacadistas, totalizando aproximadamente 40.000 pontos de venda.
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3.1.2. Analise da estrutura de marketing e do proce sso de decisdo de

marketing adotado pela Acrimet

s

A Acrimet € estruturada nos departamentos de producdo, engenharia e
desenvolvimento de produtos, manutencdo, expedicdo, comercial/marketing,
contabilidade, cobranca, exportacdo, recursos humanos e produtos promocionais.
Todos os gerentes dos departamentos sédo subordinados diretamente ao presidente
da empresa. Alguns departamentos, como producdo e expedicdo, por exemplo,
trabalham a maior parte do tempo em contato direto. Os outros, quando necessario,

se reunem para um trabalho especifico ou para solucéo de algum problema.

Os profissionais da Acrimet estdo em contato o tempo todo. Embora n&o seja muito
comum a formacgéo de times, ou forcas-tarefas, os departamentos trabalham juntos

sempre.

Na Acrimet, as atividades operacionais de marketing sdo exercidas pelo
departamento comercial da empresa e a gestdo estratégica de marketing cabe ao
presidente. Ha um gerente de vendas que incorpora também o papel de gerente de
marketing. O departamento comercial/marketing se encarrega da geréncia de
vendas, do atendimento ao consumidor, da interface com o0s representantes de
vendas e revendedores, da criacdo de pecas promocionais, como promog¢des no
PDV e anuncios em revistas do setor, além de organizar a participacdo da empresa
em feiras do setor, principalmente a Escolar, em S&o Paulo (as feiras internacionais

séo organizadas pelo departamento de exportagédo, com ajuda do marketing).
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O departamento comercial/marketing esta muito focado no relacionamento com os
representantes da Acrimet, porque acredita que oS mesmos Sao 0s maiores clientes
em importancia estratégica para o negocio. Segundo o gestor de marketing da
Acrimet, os representantes conhecem profundamente o mercado, sabem o que
cada revendedor da sua regido gosta ou ndo de comprar, além de influencia-los.
Por isso, o gestor de marketing busca manter um relacionamento muito estreito com

0S representantes.

A gestao estratégica de marketing € conduzida pelo presidente da empresa. Sua
formacdo académica € em engenharia mecénica. Por isso, percebe-se que o0s
processos de administracdo de marketing sdo aplicados de forma intuitiva e
advindos da pratica de negécios. Os 35 anos de experiéncia no negdcio sao um

direcionador dos processos de marketing.

Entretanto, observa-se um padrdo de aplicagdo dos processos tradicionais de

marketing:

e Aplicacdo de pesquisas de mercado para 0 mapeamento de novas
oportunidades de mercado e para o desenvolvimento de novos produtos, bem como

o incremento de produtos nas linhas ja existentes;
¢ Escolha e entendimento das necessidades de cada mercado-alvo;

» Definicdo do composto de marketing (caracteristicas e beneficios dos produtos,
politicas de precos para o atacado e varejo, estratégias de distribuicdo e
relacionamento com os canais de vendas — representantes e revendedores,
desenvolvimento de materiais promocionais de ponto de venda, marketing direto e

anuncios em midia dirigida);
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e Monitoramento dos resultados de vendas e performance das linhas de produtos

por canal de vendas e regido geogréfica.

Segundo as palavras do gestor de marketing da Acrimet:

“N6s observamos em quais segmentos ainda ndo
atuamos...fazemos uma pesquisa para entender como funciona
esse segmento, se tem espaco para nos, para 0S nossos tipos de
produtos. Na sequéncia, para quem vamos ofertar o produto. Por
exemplo, no inicio do ano (2007) lancamos um estojo escolar para
criancas e adolescentes baseado em resultados de pesquisa... isso
ajudou a definir preco e pontos de venda, que neste caso, S&0 0s
nossos proprios clientes. Dai acompanhamos de perto como foi a
aceitacao junto aos representantes e aos principais revendedores.”
(trecho da entrevista concedida ao autor)

Algum tempo atrds, a Acrimet encomendou uma pesquisa de mercado para o
desenvolvimento do novo suporte de fita adesiva. Foram entrevistadas pessoas que
trabalham em papelarias ou como empacotadores, que usam esse tipo de material.
A idéia era descobrir o que um suporte precisava ter. Descobriu-se que o maior
problema dos produtos atuais era a falta de seguranca. Frequentemente as pessoas
se machucavam com a lamina. Essa pesquisa deu origem a alguns prototipos e

uma opc¢ao no mercado foi lancada ha mais ou menos um ano.

Na Acrimet, o processo de tomada de decisbes de marketing pode ser assim

descrito:

- Levantamento de dados internos e externos pelo departamento
comercial/marketing: comparativos de vendas com a concorréncia, volume de

vendas, avaliacdo e feedback dos representantes sobre o desempenho das linhas
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de produtos e dos precos praticados, avaliacdo do desenvolvimento de novos

produtos com a area de engenharia/producéo, atendimento a clientes;

- Compartilhamento de informacdes com o0s outros departamentos da empresa

(principalmente produgéo);

- Discussdo de alternativas estratégicas de marketing a partir da “fotografia” do
mercado entre o gerente de marketing e o presidente da empresa. Juntos, eles
discutem se determinada situacdo mercadologica em questéo ja ocorreu, e em caso

afirmativo, qual providéncia foi tomada e quais os resultados;

- Caso necessario, o presidente e o gerente de marketing convocam outros
departamentos que possam estar direta ou indiretamente envolvidos no assunto em

pauta;

- Por fim, um plano de trabalho € formulado sob demanda e monitorado ao longo do
tempo. Os resultados sdo medidos com base nos resultados financeiros, volume de
vendas (indicadores de performance), satisfacdo dos representantes e

revendedores e avaliagdo de desempenho dos funcionarios.

De acordo com o gestor de marketing, “esses ‘passos’ ndo estdo escritos em local
algum, ndo seguimos uma cartilha...‘pegue 0 nosso manual que na pagina 109 tem
explicado como resolver’. Cada caso é um caso, n0os momentos em que temos que
tomar uma decisdo, o conhecimento da situacdo, do cliente, do produto, da

producédo é mais importante do que a teoria” (entrevista concedida ao autor).
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préprio gestor declara que muitas vezes a decisdo € tomada com base na intuicao

ou de acordo com o que considera como o mais légico e correto.

3.1.4. Fechamento da analise do caso Acrimet

Com base nos dados coletados, pode-se estabelecer como principais caracteristicas

do processo decisoério de marketing da Acrimet:

- H& uma preocupacéo clara na divisdo das decisGes operacionais e estratégicas de
marketing. Mas mesmo as decisbes de marketing programadas passam pela

supervisao direta do presidente da empresa,

- A formulagéo estratégica e a palavra final sobre as decisdes de marketing estéo
centralizadas no presidente. Isso garante um pensamento estratégico alinhado com
a execucao das tarefas de marketing. Contudo, esse forte controle até mesmo das
atividades operacionais de marketing ocasiona muitas vezes lentiddo no processo
decisorio. Além disso, a centralizacdo da decisdo e a baixa autonomia das equipes
gerenciais estdo pautadas pela crenca no conhecimento tacito do presidente a

respeito do negaocio;

- Pode-se dizer que tal processo decisério € decorréncia das préprias
caracteristicas da empresa: uma média empresa em fase de crescimento
acelerado, com uma estrutura hierarquica ainda enxuta e pouco profissionalizada

nos niveis gerenciais e diretivos;

- O estilo decisorio predominante do gestor de marketing da Acrimet é diretivo. O

gestor adota uma postura racional diante de decisdes programadas e néo-



91

programadas. A busca de novas informacdes é confrontada constantemente em
relacdo ao conhecimento do gestor e de sua equipe. A experiéncia do gestor conta

no processo decisorio para minimizar as alternativas disponiveis;

- De acordo com o teste psicolégico MBTI, o gestor de marketing possui um perfil
de personalidade denominado IST] — Sensorial introvertido apoiado pelo
pensamento, também denominado como “The Pragmatist”. As principais

caracteristicas desse tipo psicoldgico sao:

 Tomam decisdes tao rapidas que deixam os outros fora do processo;

» Desconsideram fatores subjetivos e sdo defensoras do seu ponto de vista,

sendo resistentes a aceitar ou mesmo ouvir diferentes opinides;

e Seguem procedimentos e regras que tenham um propaosito l6gico e esperam

que os outros fagam 0 mesmao,

e S&o confiaveis ao apurar informacdes e gostam que sua equipe tenha um

objetivo claro, com cronogramas, horarios e prazos para cada tarefa;

e Sao realistas, estabilizadores, cuidadosos e naturalmente conservadores,

com uma nocao clara do que pode ser feito;

e Trazem uma perspectiva historica, podendo ser a memdéria da equipe ou da

organizacao;

e Enfatizam a produtividade e a eficiéncia e apresentam preciséo, objetividade

e mindcia;

» Determinados, estabelecem objetivos e fazem o que for preciso para atingi-
los, as vezes sdo tdo determinados que parecem obsessivos, teimosos,

resistentes a novas possibilidades;

* Sao pessoas dificeis de se conhecer, distantes.
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3.2. RHODIA

3.2.1. Caracterizagdo e breve histdrico da Rhodia

A Rhodia é uma industria global de especialidades quimicas, com presenca no Brasil
desde 1919. A empresa possui a lideranca nas principais tecnologias da quimica de
aplicacdes (surfactantes, polimeros, silicas, acido adipico, plasticos de engenharia
de poliamida, regeneracdo de acido sulfurico, ingredientes para flavorizantes e
fragrancias), atendendo diversos segmentos de mercado:

e Automobilistico;

e Agroindustria;

e Agroquimico;

e Bens de consumo;

e Calcadista;

e Construcao civil;

* Derivados de madeira,

» Eletroeletronico;

e Farmacéutico;

e Perfumaria;

* Pneus;

e Téxtil;

¢ Tintas e revestimentos.

A Rhodia esta organizada em empresas globais. Sdo elas:

- Rhodia Acetow: produz o cabo de acetato de celulose, uma fibra artificial
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aplicada principalmente na fabricacdo de filtros de cigarro. Com plantas no Brasil e

na Venezuela, a Rhodia Acetow € a principal produtora da América do Sul;

- Rhodia Eco Services: desenvolve solugdes na regeneracdo de acido sulfurico

usado;

- Rhodia Novecare: fornece para diversas industrias de domeésticos e tecidos
(Home & Fabric Care) e cuidados pessoais (Personal Care), formulacdes
agroquimicas, petroleo, tratamento de metais, formulagbes industriais,
especialidades de sistemas de polimeros, tratamento de agua, retardantes de

chama para téxteis, biocidas e anti-corrosivos;

- Rhodia Organics: aqui a empresa € lider mundial nas categorias de difendis e
derivados, acido triflouracético (TFA) e produtos provenientes da cadeia de
salicilatos, assumindo grande participagdo nos mercados de Flavors & Fragrances,

Agro e de Inibidores de Polimerizagao;

- Rhodia Poliamida: ¢ ompreende os negocios de Plasticos de Engenharia &
Polimeros, Fios Industriais & Fibras e Fios Téxteis. A Rhodia € o segundo maior
produtor mundial de poliamida, atuando em mercados como 0 automotivo, de

eletroeletrdnicos, fios, fibras e microfibras.

- Rhodia Intermediérios e Solventes : a empresa € lider na producédo de fenol e
derivados, acetona e polimeros de nylon. Atende varios mercados, entre 0s quais

se destacam o0s produtores de resinas para moéveis e madeiras, a industria de
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calcados e de componentes, a industria automobilistica e toda a cadeia do nylon
produtora de filamentos téxteis, plasticos de engenharia, fios industriais para

aplicacdes em pneus e correias industriais;

- Rhodia Silcea: fornece silica e silicones para o mercado automotivo, com foco em
solucbes para o controle de emissdes, assim como para 0s mercados de pneus,

eletrbnicos, de construcéo, produtos medicos, papel e téxteis.

Se na década de 80 o setor quimico de maneira geral vivia uma era puramente
industrial, ou seja, focada apenas na fabricacdo de produtos e no processo
produtivo propriamente dito (a disponibilidade do produto era determinante nas
vendas), a partir da década de 90 a Rhodia sentiu a necessidade de oferecer aos
seus clientes um trabalho comercial e mercadoldgico diferenciado. A Rhodia adotou
um novo modelo de negocios com uma forte orientacdo nas necessidades dos
clientes, trabalhando a cultura organizacional para que a mesma fosse capaz de
incorporar uma nova demanda de servicos, produtos e solucbes sob medida,
baseadas no cruzamento de tecnologias, expertise e atuacdo em diversos

mercados locais e internacionais.

Para o estudo de caso, o autor desta dissertacéo estabeleceu como foco de analise
a Rhodia Intermediarios e Solventes, empresa na qual havia livre acesso para a
coleta de dados necessaria para cumprir os objetivos propostos nesse trabalho. A
Rhodia Intermediarios e Solventes no Brasil pode ser considerada como uma

grande empresa do ramo industrial, com mais de 500 empregados.
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3.2.2. Analise da estrutura de marketing e do proce sso de decisdo de

marketing adotado pela Rhodia

A necessidade de se ter uma area formal de marketing, uma area estruturada com
foco em inteligéncia de mercado surgiu nos ultimos dez anos (desde 1995). Antes
disso, toda a atividade de marketing era exercida uma parte pela area comercial e
pela area técnica. Era um trabalho mais disperso e informal. Isso teve um tempo
diferente dependendo da Unidade de Negocios da Rhodia — complexidade dos

mercados, risco de tecnologias substitutas, forca dos concorrentes.

A unidade de negécios em estudo, chamada originalmente de PPMC — Papel,
Pintura e Material de Construcéo - teve a sua area formal de marketing criada no
ano 2000. O foco do trabalho era assegurar um posicionamento de imagem dos
produtos no mercado, atendendo necessidades especificas de produtos e
mercados. A area hoje denomina-se ISAL — Intermediarios e Solventes América

Latina.

Em 2006, a gestora de marketing assumiu também a responsabilidade por uma
outra unidade de negoécios chamada QPAL — Quimica de Performance América

Latina.

De acordo com a opinidao do gestor de marketing da Rhodia:

“Eu acho que as atividades de Marketing, o proprio Kotler coloca
dessa maneira, devem ser executadas por todos os profissionais da
empresa...pra mim sé faz sentido juntar isso numa area especifica
na medida em que as atividades e as analises ganham uma
complexidade tal que justificam essa estruturacdo. Agora eu preciso
de pessoas full time que possam desafiar essas questdes” (trecho
da entrevista concedida ao autor).
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A érea de marketing foi criada basicamente por duas razées:

1. Do ponto de vista interno, a Unidade de Negdcios cresceu a ponto de ter um
tamanho critico que gerava muitas informagdes dispersas. A visdo do todo
estava comecando a ser prejudicada pelo tamanho da Unidade de

Negécios;

2. Do ponto de vista externo, a Rhodia sentiu que precisava comunicar
adequadamente sua sinergia de portfolio de produtos — havia davidas a
respeito de como os clientes viam a Rhodia. A area nasceu a partir desse

guestionamento.

A partir dai, houve um processo de sensibilizacdo das pessoas que comecaram a
atuar na area de Marketing. Os impactos positivos e negativos de implantacdo da
area de Marketing foram sentidos ao longo dos dois primeiros anos, pois muitos
paradigmas precisaram ser superados. Segundo as palavras da propria gestora de
marketing da Rhodia:

“Tentamos fazer um pouco de tudo (de marketing): segmentacéo,
posicionamento em clientes, inteligéncia competitiva, projetos de
inovacao de produtos...moral da histéria: muito pouca coisa saiu do
papel. Todos viam como importante, mas o processo de mudanca
cultural é natural...ndo havia um questionamento se a é&rea de
Marketing é importante, mas incorporar uma mudanga pelas
pessoas demora um tempo” (trecho de entrevista concedida ao
autor).

Em 2002, a implementacao dos processos de marketing foram entdo sendo revistos

em dois grandes grupos: Marketing Operacional e Marketing Estratégico.
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O Marketing Operacional faz interface com a area comercial e a area técnica. Seu

propoésito € auxiliar com informagdes precisas o trabalho dos profissionais que ficam

em contato direto com os clientes.

As atividades desenvolvidas pelo Marketing Operacional séo:

Gestdo do composto de marketing (Produto, Preco, Distribuicdo, Promocéao) para
portfélio de produtos existentes para os mercados atuais;

Rentabilidade por clientes, pacotes de servicos por clientes, estratégias de
fidelizagao;

Lancamento de novos produtos;

Benchmarking e mapeamento de tendéncias (participacdo em feiras,

associacdes, contato com fornecedores, concorrentes).

Ja a estrutura de Marketing Estratégico tem como foco trabalhar o posicionamento

de longo prazo, com uma visdo de mercado mais abrangente. As atividades

desenvolvidas pela area de Marketing Estratégico séo:

Analise do campo de batalha (battlefield);

Andlise dos Concorrentes: avaliagdo de posicionamento de mercado (matriz
produto/mercado), inteligéncia competitiva;

Impactos de tendéncias de mercado nos produtos existentes;

Mapeamento de tecnologias substitutas;

Impacto de matérias-primas na competitividade dos produtos, dos concorrentes,
nos mercados, nos produtos substitutos;

Segmentacdo de mercado, de clientes e por concorrentes;
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* Definicho de posicionamento amplo (proposta de valor dos produtos,
diferenciais).

No ISAL - Intermediarios e Solventes América Latina - ha uma célula forte de

marketing operacional. No QPAL — Quimica de Performance América Latina — ha

uma célula de inteligéncia de mercado. A analise do dia a dia é feita pelo grupo de

marketing operacional. A analise de longo prazo é feita pela célula de inteligéncia de

mercado.

Ha uma preocupacao constante em fazer com que parte da equipe esteja focada na
inteligéncia de mercado, com a alimentacdo dos dados nos sistemas gerenciais da
empresa, com a estruturacdo e confiabilidade dos mesmos para a tomada de

decisao.

Para a gestora de marketing da Rhodia, é imprescindivel a existéncia de duas
equipes de marketing, com atuacdes distintas: uma equipe focada em operacao,
uma outra focada em estratégia. Segundo ela, ndo é possivel ter as mesmas
pessoas fazendo as duas coisas, pois segundo o “timing” na execucgéo de tarefas e

das necessidades de marketing é diferente.

De acordo com a visdo expressa pela gestora de marketing da Rhodia:

“Na operacdo vocé sempre estd apagando incéndio..mas ha
sempre 0s concorrentes que ficam ali dando aquele desafio e
tempero no dia a dia, e que fazem com que a gente tenha que
muitas vezes fazer alguns ajustes rapidos no marketing mix...com a
equipe do marketing estratégico, temos como construir uma visédo de
negdécios para 0s proéximos cinco anos € ao mesmo tempo dar
alguns inputs de dados (para o marketing operacional) que permitam
antecipar pelo menos em dois ou trés meses as tendéncias de curto
prazo” (trecho de entrevista concedida ao autor)
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A gestora de marketing da Rhodia prefere tomar uma decisdo baseada no maior
namero possivel de informagfes, mas sempre tomando o cuidado para que 0O
possivel ndo se torne inviavel, dada a complexidade de determinados fatos e
situagdes. Segundo ela:

“Em cima do que a gente ja sabe a gente ja decidiu...entdo
precisamos fazer diferente, tirando conclusdes a partir do que
terceiros falaram em diversos momentos sobre produtos e coisas
ligadas ao nosso negdcio...vamos comecar a partir da opinido deles”
(trecho de entrevista concedida ao autor).

3.2.3. Opinido do gestor de marketing sobre o proce sso decisério em

marketing adotado pela Rhodia

A tomada de decisédo € moldada a partir da visdo de terceiros. A partir dai, a gestora
de marketing filtra os dados e as informagdes com base em sua experiéncia e
vivéncia no negocio, julgando o que é mais relevante ou ndao. Contudo, filtros de

conhecimento dos profissionais da area sdo incorporados na analise e na discussao

dos dados, indo além dos paradigmas iniciais, pois fontes externas sdo usadas como
ponto de partida para a discussdo, sob a otica de especialistas no assunto. Isso

enriquece o processo e facilita o curso de acdo a seguido.

A dificuldade de fazer um processo de decisdo baseado num trabalho colaborativo,
com a utilizacdo de filtros de conhecimento pessoal, € que o processo em si é

desgastante — muitas opinides, embate de idéias e argumentos.
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Além disso, acaba sendo necessario estabelecer limites para interpretacdo das
informacdes de mercado, pois ha perguntas de mercado para quais nao existem
respostas prontas. A responsabilidade da area de marketing € apresentar cenarios e
construcbes de mercado para todo o grupo de negocios, para balizar melhor as
decisbes. Conforme comentado pela gestora de marketing da Rhodia:

“Por exemplo, eu tenho um dado de vendas, do meu concorrente, eu
acompanho isso no ALICE WEB (site oficial do Governo para
estatisticas de importacdo)...a inteligéncia comeca a acontecer
guando eu digo: ‘Muito bem, vocés percebem que ao longo dos
dltimos anos, sempre que entra mais do que tanto, para um
determinado més, a minha venda no més seguinte cai... perceberam
que o0 meu preco em relacdo ao do produto importado, seja CIF ou
FOB declarado pelo Governo, é sempre 10% maior ou 10%
menor...percebem que o importado segue sempre a tendéncia de
precos dos Estados Unidos...que se eu observar hoje o preco
praticado 14, eu consigo te dizer daqui h4 dois meses qual o valor
que vai estar entrando...eu consigo me antecipar em relagdo a isso”
(trecho de entrevista concedida ao autor).

A analise dos dados tem que ser clara o suficiente para indicar uma linha de acao
para a empresa a respeito daquilo que esta sendo estudado. Isso depende da
capacitacdo das pessoas, da habilidade em manipular os dados e de enxergar

através dos dados as relacfes de causalidade presentes no mercado.

O processo de tomada de decisdo em marketing da divisdo Intermediarios e

Solventes pode ser descrita da seguinte maneira:

* Acesso a bases de dados internos: por exemplo, dados de vendas disponiveis e
gerados pelo software de gestdo SAP e relacionados em tabelas dinamicas do

Excel;
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* Fontes de dados publicados: fontes pagas adquiridas pela Rhodia e usadas
como referéncia. Por exemplo: assinaturas internacionais de publicacdes que
monitoram precos praticados no mercado (Plax, SLog, Tecnum); Frost Sullivan:

publicacao periddica sobre o mercado mundial de solventes;

* Inteligéncia de Marketing: analise das vendas atuais, vendas dos concorrentes,
analise de competitividade relativa, andlise de portfélio de produtos (por ex.
unidades produzidas, produtos importados presentes em determinadas regides),

produtos chave ou substitutos;

e Construcdo de Cenarios/Discussdes em grupo: ha um cruzamento dos dados
publicados com o que esta ocorrendo de fato no mercado. A idéia principal &

guestionar os paradigmas estabelecidos entre os profissionais da organizacgao.

* Disseminacao das informacdes pelas areas de interesse: algumas analises mais
simples (por exemplo, market share, variacdo das praticas de pre¢cos no mercado
por produto) sdo rapidamente compartilhadas com outros departamentos. A

informacéo é basicamente entregue por e-mail e reunides periddicas de trabalho.

* Avaliagéo e monitoramento dos resultados.

As andlises de mercado realizadas pela Rhodia sdo feitas 90% em planilhas
dindmicas do Microsoft Excel. O restante é realizado num software especialista de
marketing denominado INSIGHT, que tem interface mais amigavel do que o ERP da

SAP disponivel na empresa.
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A l6gica do marketing estratégico obriga o profissional a ser mais analitico. A gestora
de marketing imprimiu uma abordagem complexa nas correlacbes de dados,
disseminando essa necessidade junto as pessoas e equipes. Segundo ela, o que
nao falta sdo dados disponiveis. O que mais falta é a inteligéncia em cima dos

dados.

Percebe-se que o pensamento estratégico de marketing demanda cada vez mais
analises sofisticadas, uma perspicacia na manipulacdo dos dados, no sentido de

transitar bem entre o concreto e o abstrato.

A gestora de marketing, no intuito de estimular o raciocinio légico e a capacidade
analitica de sua equipe de marketing estratégico, procura adotar algumas praticas
periodicas de trabalho:

e Criacgdo de féruns sistematicos de discussdo mercadoldgica;

* Avaliacdo dos cenarios construidos para produtos e mercados, a fim de verificar
a aderéncia com a realidade;

Mapeamento e estabelecimento de “tracadores de mercado”. identificacdo e
estabelecimento de correlacdes entre produtos e segmentos com outras industrias e
cadeias de valor (por exemplo, em emulsdes poliméricas de estireno butadieno, que
€ um tipo de cola vendido para o segmento téxtil e papeleiro, o poliestireno, muito

consumido para a fabricacdo de brinquedos, é o tracador desse mercado).

Em relacédo a essa questao, a gestora de marketing da Rhodia destaca que:

“Pro marketing operacional, muita coisa pode ser ensinada. O que é
chave numa operacdo € uma boa visdo sobre precos e custos,
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andlise de volumes de vendas, rentabilidade por clientes, curva ABC
por clientes e segmentos...h4 ferramentas mais faceis de ensinar...
ja as correlacbes estratégicas dependem de apuro de
raciocinio...como se ensina isso?” (trecho de entrevista concedida
ao autor).

3.2.4. Fechamento da analise do caso Rhodia

Com base nos dados coletados, pode-se estabelecer como principais caracteristicas

do processo decisério de marketing da Rhodia:

- Fica evidente que o trabalho do grupo de Marketing Operacional ocorre todo
baseado em conhecimento explicito, com dados e informagdes precisas, geralmente

de carater quantitativo, extraidos dos registros internos da empresa,

- O grupo de Marketing Estratégico baseia-se em conhecimento tacito, ja que é
desafiado o tempo todo pelo gestor de marketing a pensar com inteligéncia e
raciocinio l6gico, buscando correlacdes entre as variaveis do mercado de atuacéo,
relacdes de causa e efeito que podem impactar o cenario de negoécios e a visdo de

longo prazo da empresa;

- O processo decisorio € moldado a partir de diferentes visbes dos profissionais da
empresa e dos dados e informac¢des cruzadas disponiveis, sejam de fontes internas
ou externas, mas o filtro de conhecimento final utilizado para a tomada de decisdo —
a experiéncia e a vivéncia do negoécio — é o conhecimento tacito da gestora de

marketing;

- A gestora de marketing sente-se muito a vontade e fala com desenvoltura quando

se trata de encontrar solucbes para questbes estratégicas da organizacgao.
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Demonstra confianca e da autonomia para a equipe de marketing operacional,
concentrando seu tempo no planejamento e nas decisdes que podem influenciar no

longo prazo;

- O estilo decisorio predominante do gestor de marketing da Rhodia é conceitual. O
gestor se preocupa em capacitar sua equipe na formulacdo de cenarios de analise
para a tomada de decisdo, valorizando fontes de dados diversas para moldar o
raciocinio logico da equipe de marketing. O desafio esta em manipular os dados, em
ter perspicacia na interpretacdo dos mesmos, ou seja, imprimir inteligéncia na
correlacdo de dados e informacfes qualitativas e quantitativas, entre as questbes
concretas e as abstracdes que muitas vezes sdo necessarias para se chegar em

conclusdes validas e Uteis para a tomada de decisao;

- O tipo psicolégico do gestor de marketing complementa-se claramente com seu
estilo decisorio e a forma como lida com as informagdes e as pessoas. O gestor da
Rhodia é um EST|j — Pensador extrovertido apoiado pelo pensamento, também
denominado como “The Director”. As principais caracteristicas desse tipo

psicoldgico séo:

* Habeis negociantes, ndo mostram interesses por teorias abstratas;

e Agem com rapidez e senso pratico;

* S&o orientados para a acéo, decididos e realistas;

» Confiam na légica, nos fatos e na experiéncia para a tomada de decisao;

e Com critérios bem definidos a respeito do que consideram correto, seguem
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regras, procedimentos e padrdes, julgando o trabalho de forma obijetiva;

e Sao claros, diretos e eficientes comunicadores que podem ajudar os membros
da equipe por meio de criticas positivas, o que significa ajudar os outros a

cumprir suas responsabilidades;

* Lidam com as mudancas tentando impor estruturas légicas ou planejamentos;

e Apoiam mudancas quando ha melhorias convincentes que podem ser feitas,

mas nao o fazem se nédo houver uma visao clara do problema ou uma razao

especifica para mudancas.
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3.3. SPRAYING SYSTEMS

3.3.1. Caracterizacao e breve historico da Spraying  Systems

A Spraying Systems Co. € uma empresa com mais de 65 anos, lider mundial e o
maior fabricante de produtos para pulverizacdo industrial - bicos, acessorios,
sistemas e servicos de pulverizacdo, atendendo as mais diversas aplicacoes.
Atualmente a Spraying Systems conta com 12 fabricas espalhadas pelo mundo,
sendo uma no Brasil. A Spraying Systems pode ser considerada uma meédia

empresa do ramo industrial, com cerca de 120 empregados.

A Spraying Systems esta no Brasil desde 1983 atuando nos mercados agricola e

industrial de produtos para pulverizacéo. A divisdo agricola foi separada da diviséo

industrial em 1998, passando a ser denominada como TeeJet South América.

Em 1999, a subsidiaria brasileira tornou-se pioneira na venda de solucdes

completas de pulverizacao.

Em 2000, a empresa inicia diversos programas de modernizacdo e qualidade na

area de manufatura.

No ano seguinte, a matriz cria a divisdo AutoJet Te
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1. Divisdo Spraying Systems: responsavel pela fabricacdo e venda de componentes
para pulverizacdo (bicos e acessorios), cujos clientes sao industrias
(automobilistica, siderurgica, auto-pecas, construcao civil, mineragéo, linha branca),
gue compram basicamente por volume. A venda € realizada basicamente pela

disponibilidade de produtos em estoque e rapidez no prazo de entrega;

2. Divisdo Autojet Technologies: responsavel pela fabricacdo de sistemas e
automacao de pulverizacdo customizados. A énfase aqui esta na prestacdo de
servicos e na entrega de solucdes especificas por clientes. Apesar da segmentacao
de mercado ser a mesma, o tratamento das necessidades dos clientes € distinta,
pois o0 publico-alvo dentro das mesmas industrias é diferente. Se na Divisdo
Spraying Systems o0 publico-alvo é focado no nivel gerencial e operacional, na
divisdo Autojet o processo de vendas ocorre no nivel estratégico. Portanto, a

exigéncia € muito maior na utilizacéo de ferramentas de marketing.

O ano de 2003 pode ser considerado como o ano de significativa mudanca para a
Spraying Systems do Brasil, o que implicou num alto investimento para a ampliagao
da capacidade fabril em novas e modernas instalacées. Um novo projeto de gestao
integrada foi definido e novos processos foram implantados, como o software de

ERP e o projeto de Gestao de Pessoas.

Em 2005, a empresa iniciou um processo de formagao e treinamento de Grupos de
Melhoria de Processos, envolvendo tanto aspectos técnicos como comerciais e de

marketing.
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O conceito de pulverizacdo € muito versatil e permite aplicacbes em diversos
segmentos industriais. A empresa possui forte atuacdo na industria automobilistica,
alimenticia, quimica, papel e celulose, farmacéutica, eletrénica, mineracdo, usinas
de acucar e alcool e industria de bebidas. Dentre os segmentos de mercado

atendidos pela Spraying Systems do Brasil destacam-se:

1) Siderurgia: uma de suas principais atuacées no mercado brasileiro € na area de
siderurgia, na qual ja implantou projetos e forneceu bicos de pulverizacdo para a
CSN, COSIPA, USIMINAS, ACESITA e CST Hoje, uma importante parcela das
vendas da empresa € dirigida para o setor siderargico, tornando a Spraying
Systems referéncia nos projetos de resfriamento de chapas de aco, resfriamento de

gases e na diminuicdo da poluicdo gerada pela poeira de minério de ferro e carvao.

2) Mineracao: as solucdes oferecidas pela Spraying Systems envolvem lavagem de
minério em peneiras vibratorias, lavagem de caminhdes fora de estrada e sistemas
de abatimento de pdé em correias transportadoras, pontos de transferéncias e

recuperadoras de minério.

3) Papel e Celulose: a empresa fornece bicos para todas as etapas de producédo de
papel (bicos pichaco, bicos para lavagem e limpeza de telas e feltros) e uma linha
de chuveiros manuais com escova, chuveiros automaticos com escova, e chuveiros

sem escova.

4) Usinas de Acucar e Alcool: a Spraying Systems oferece sistemas de lavagem do

esteirdo de cana, abatimento de espuma, limpeza de dornas de fermentacgéo,
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condensador multijato, projetos para fechamento de dornas, sistema de embebicao
pressurizada, resfriamento de agua industrial em “Spray Ponds”, distribuidor de
liquidos para evaporadores Falling Film e sistema de embebic&o pulverizada para

filtros rotativos.

5) Bebidas: os principais produtos oferecidos séo os sistemas CIP (Clean in Place)

de lavagem de tanques e reatores, sistemas para lavagem e revestimento de latas



110

3.3.2. Analise da estrutura de marketing e do proce sso de decisdo de

marketing adotado pela Spraying Systems

O departamento de marketing da Spraying Systems esta em fase de implantacao
pelo presidente. A estrutura planejada para a area de marketing consiste em
envolver de forma combinada pessoas com competéncia para pensar o marketing
operacional e o marketing estratégico, com descricbes de cargos e funcdes claras

entre essas atividades, distribuidas pela equipe.

Na Spraying Systems, as atividades operacionais de marketing sdo atualmente
exercidas pela equipe comercial da empresa, sendo que a gestdo estratégica de

marketing cabe ao presidente.

A Spraying Systems trabalha com o conceito de Times de Desenvolvimento de
Mercado (do inglés Marketing Development Teams — MDTs), composta de
profissionais de vendas que assumem a responsabilidade pela gerenciamento de
produtos e mercados, trabalhando conceitos mercadolégicos como segmentacéao,
posicionamento e portfolio de produtos, principalmente na divisdo Autojet
Technologies, cuja necessidade de entender de forma clara as necessidades

especificas dos clientes se faz mais presente.

Por atuar com duas divisdes de negdcio, com duas cadeias de valor dentro da
mesma organizagdo, a Spraying Systems estd num processo de montar infra-
estruturas independentes e distintas para cada mercado (equipes comerciais
proprias para a Divisdo Spraying Systems e para a Divisdo Autojet). Contudo, um

departamento de marketing formal ndo existe até o presente momento na Spraying
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Systems. O gestor de marketing da Spraying Systems esta buscando essa
estruturacdo, no sentido de implementar uma dinamica comercial e de marketing

distinta para cada divisdo de negdcio.

A Spraying Systems, pelo estilo de gestdo do proprio presidente no Brasil, procura
seguir a cartilha teorica do processo de administracdo de marketing, que consiste
em cinco passos basicos que podem ser representados como: pesquisa de
mercado, segmentacdo, definicAo de publico-alvo e posicionamento, mix de
marketing (produto, preco, praca e promoc¢ao), implementacdo e controle das

atividades de marketing.

O esforco de marketing € casado com o tipo de venda que hoje € realizado na
Spraying Systems. Para as chamadas vendas transacionais - clientes que se
interessam basicamente por preco e prazo - a empresa realiza apenas atividades
de vendas internas via telemarketing ativo e receptivo. Para as vendas consultivas,
a equipe comercial da Divisdo Autojet assume um papel multidisciplinar, ja que
buscam entender nos clientes-alvo suas necessidades, de forma a perceber como
as ofertas da empresa podem diferir daquelas dos concorrentes e atender

adequadamente os compradores com diferentes necessidades.

O gestor de marketing deixa claro para as equipes comerciais e de marketing que a
empresa possui duas cadeias de valor, dois negécios dentro de um que devem ser

trabalhados de forma distinta.
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3.3.3. Opinido do gestor de marketing sobre o proce sso decisério em

marketing adotado pela Spraying Systems

O gestor de marketing tenta imprimir um processo que ele mesmo denomina como
“cientifico”, ja que evita adotar no processo de tomada de decisdo de marketing
apenas um procedimento baseado na intuicdo. Segundo o presidente da Spraying

Systems, o processo de tomada de decisfes esta calcado nas seguintes etapas:

* ‘Processo de destruicdo criativa’: basicamente consiste em escutar clientes,
fornecedores, equipe comercial e de fabrica, realizar benchmarking, no sentido
de revisar e melhorar a gestao dos processos de marketing da empresa;

 Revisdo bibliografica: é acessada em diferentes fontes (artigos, livros,
publicacdes e estudos de mercado), para que se possa sedimentar o

aprendizado;

 Desenvolvimento de um Modelo/Projeto de Marketing: os Times de

Desenvolvimento de Mercado participam da discussdo das questbes

estratégicas e taticas de marketing para cada segmento especifico;

e Desenho de Planos de Ac¢éo;

* Feedback e avaliagéo dos resultados.
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Esse processo, apesar de se apresentar um tanto quanto logico e racional, ndo é
feito de forma sistematica. De acordo com o gestor de marketing da Spraying
Systems:

“Uma regra que eu procuro colocar aqui dentro da empresa...se eu
puder deixar um legado é esse...ou vocé sabe... se vocé nado sabe,
pergunte para quem sabe... se vocé ndo achar quem sabe,
pergunte quem pode indicar quem sabe... ndo tem jeito de sair fora
disso. Buscar o estado da arte € uma coisa que a gente faz...sem
isso eu acho dificil falar com fundamento...ninguém é bom o
suficiente para discutir um assunto ou desenvolver um projeto sem
ter uma base...” (trecho de entrevista concedida ao autor).

Segundo o presidente da empresa, ainda existe na subsidiaria brasileira o que ele
denomina como “delta de gestédo estratégica”, ou seja, uma dificuldade cultural em
planejar, implantar e controlar as atividades de marketing. Tanto que o desafio da
Spraying Systems no momento estd no desenvolvimento e na capacitacdo das
pessoas em pensar o marketing de forma holistica e integrada com os demais

departamentos e processos da empresa.

Percebe-se que na Spraying Systems a dificuldade de execucdo do que foi

planejado ainda € um ponto a ser atacado pela gestao executiva.

A Spraying Systems do Brasil se aproveita dos recursos gerados pela matriz norte-
americana. Painéis mundiais de mercado, desenvolvimento de novos produtos,
portfélio de produtos padrdo, precificacdo dos produtos padrdo e materiais de
divulgacao sdo recebidos, processados, adaptados e disseminados pela empresa

para sua atuacao no mercado brasileiro.

Contudo, tal aproveitamento de recursos limita novos investimentos diretos pela

empresa, com restricdes rigidas de orcamento para marketing e vendas.
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O presidente afirma que busca imprimir em sua gestdo uma politica de avaliacéo de
causa e efeito nas atividades de marketing, isto €, o que influencia ou interfere nos
resultados positivos ou negativos daquilo que foi planejado e implementado.
Segundo sua visdo sobre como deve atuar perante suas equipes, 0 gestor afirma
que:

“O gestor deve ter fundamento e pensamento légico...quando se
foca apenas no feeling e na experiéncia...ha muito
retrabalho...quero que 0s meus gerentes e a minha equipe tenham

7

essa orientagdo...isso ainda ndo € totalmente realidade, mas
estamos trabalhando para isso acontecer” (trecho de entrevista
concedida ao autor).

3.3.4. Fechamento da andlise do caso Spraying Syste ms

Por meio dos dados coletados, pode-se destacar as seguintes caracteristicas
envolvendo o processo de tomada de decisdo em marketing da empresa Spraying

Systems:

- A empresa comeca a ter uma estrutura formal de marketing para pensar o

marketing estratégico e o marketing operacional;

- As principais preocupacdes da empresa no que se refere ao processo decisorio de
marketing estdo voltadas para o entendimento correto das necessidades de seus
mercados-alvo, pois as demandas de produtos e servicos sao bastante distintas e

requerem uma abordagem comercial e mercadologica diferenciada entre si;

- A empresa se preocupa em criar sistemas mais completos de gestdo das

informacdes de marketing. O gestor de marketing tem uma forte orientacao teorica
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para subsidiar a analise, o planejamento e a execucao das tarefas e programas de

marketing;

- Apesar de a empresa ainda ndo possuir um departamento de marketing definido,
a simples diviséo clara de tarefas existente entre o presidente e sua equipe gera as
condicbes necessarias para a formatacdo de um sistema de informacdes de
marketing que realmente possa contribuir com subsidios para a tomada de deciséo

mercadologica,

- A Spraying Systems se ressente da falta de recursos para aumentar a velocidade
de seu desenvolvimento. Recursos estes ndo apenas financeiros, mas tecnoldgicos

e humanos;

- O estilo decisério predominante do gestor de marketing da Spraying Systems é
analitico. Ele se abastece do maior numero de informacdes possiveis antes de

adotar um curso de agéao;

- O tipo psicoldgico do gestor de marketing também se complementa com seu estilo
decisorio e a forma como lida com as informagbes e as pessoas. O gestor da
Spraying Systems é um INTj — Intuitivo introvertido apoiado pelo pensamento,

também denominado como “The Analyst”. As principais caracteristicas desse tipo

psicoldgico séo:

* Sao orientados para tarefas com alta capacidade de abstracéo;
* Gostam de desafios e apreciam oportunidades para aplicar suas idéias de forma

intuitiva;
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Tém facilidade para manipular o mundo da teoria, sempre buscando estratégias
e taticas que tragam oOtimos resultados;

Tém muitas idéias, propdem solugdes e dao conselhos;

Executam melhor seu trabalho quando tém conhecimento do quadro geral e
procuram entender tudo antes de comecar uma tarefa;

Geralmente dao poucos feedbacks, ndo sdo naturalmente preocupados com o
grupo, entretanto fomentam muito a discussao em grupos;

Fornecem mudangas estabilizadoras como forma de eliminar fragquezas e
problemas ou para conseguir com sucesso um efeito organizacional especifico;
S&o capazes de ver as coisas sob novas perspectivas, provendo idéias originais
ou insights, sintetizando informagdes complexas ou perspectivas distintas;
Possuem a tendéncia para criar e improvisar sistemas, sdo extremamente
confiantes no seu ponto de vista, presumem que o que é perfeitamente claro
para si € também para os outros;

S&o vistos como pessoas reservadas e pouco comunicativas.
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3.4. Comparacao do processo decisorio de marketing entre os estudos de

caso

Tomando por base o0 objetivo geral desta dissertacdo — compreender o processo
decisoério de marketing aplicado por diretores ou proprietarios de empresas do setor
industrial responsaveis diretos pelo desenvolvimento e implementacdo de
programas e sistemas de marketing em seus respectivos mercados de atuacéo, de
forma a estabelecer o papel dos dados, da informacdo e do conhecimento no
processo decisério desses profissionais de marketing - pode-se estabelecer os

seguintes comparativos entre os estudos de caso:

O processo decisorio de marketing ndo € um processo estabelecido pela

organizacdo, mas sim moldado pela visdo do gestord e marketing

Todas as empresas de uma certa forma apresentam o processo decisério de
marketing de forma sistematica e baseado numa logica formal, muito semelhante
ao modelo da racionalidade absoluta da economia classica citada por Motta e
Vasconcelos (2002). Contudo, as etapas do processo decisorio sdo claramente
definidas a partir de uma visao muito particular do gestor de marketing sobre como
0 processo deve ser ou sobre como ele é executado dentro da empresa. Termos
especificos formulados pelas empresas sédo usados para classificar determinadas
etapas do processo. Por exemplo, na Rhodia ha a etapa de ‘Construcdo de
Cenérios/Discussfes em Grupo’ e na Spraying Systems h4 a etapa de ‘Destruicdo
Criativa/Revisao bibliogréafica’. A figura 13 ilustra cada processo decisério adotado
pelos gestores de marketing nas empresas e vai de encontro ao que Nutt (1986)
constata em sua obra: as preferéncias e a visdo do tomador de decisdo moldam as

escolhas do que deve ser observado durante o processo decisorio, resultando em
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diferentes formas de manipular, interpretar e usar as informacfes para a

implementacéo de decisfes estratégicas e taticas de marketing.

Figura 13 - Processo de tomada de decisdo de market ing - Estudos de Caso

PROCESSO DE TOMADA DE DECIS GO ACRIMET

Levantamento de dados .
Compartilhamento de

internos e externos pelo
Departamento Comercial/
Marketing

—

informa” >es com outros
departamentos

Discuss«o das alternativas
estrat’gicas de marketing

Formula” <o de
Plano de Trabalho

Monitoramento de
resultados

PROCESSO DE TOMADA DE DECIS GO RHODIA

Acesso a bases de dados
internos e fontes de

Intelig [Incia de
Marketing

Constru” <o de Centrios/
Discuss>es em Grupo

Dissemina” <o das
Informa“es pelas freas

Avalia” <0 e monitoramento

—
dos resultados

dados publicados interesse

PROCESSO DE TOMADA DE DECIS GO SPRAYING SYSTEMS

Desenvolvimento de um

Destrui” <o Criativa/ Desenho de Planos

de A" <0

) Feedback e avalia” <o
) . ) Modelo/Projeto de
Revis<o bibliogrifica ) dos resultados
Marketing

Fonte: elaborado pelo autor.

O processo decisério de marketing é espelho das fun ¢Oes administrativas de

marketing e do sistema de informacbes de marketing disponivel nas

organizacgdes

As etapas do processo decisério de marketing das empresas estudadas se
espelham no modelo do sistema de informagbes de marketing de Kotler (1998,
apud CAMPOMAR e IKEDA, 2006, p. 37) e nas proprias fun¢cfes da administracdo

de marketing: andlise, planejamento, implementacao e controle.

O SIM trata dos inputs e outputs de dados, passando pelo processamento, analise

e disseminacdo das informacgdes, mas ndo se atém ao processo de decisdo
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subsequente a obtencdo da informacdo desejada. O processo decisério como

produto final do fluxo de informac6es de marketing ndo € explorado em detalhes.

E interessante notar que as primeiras etapas do processo decisorio destacado
pelas empresas no quadro 6 provavelmente resumem a idéia de um sistema de
informacdo de marketing que subsidia as etapas subsequentes do processo. A
primeira etapa na Acrimet (levantamento de dados internos e externos) e na
Spraying Systems (destruicdo criativa/revisao bibliografica) refletem os subsistemas
de registros internos e de inteligéncia de marketing abordados por Kotler (2006). Na
Rhodia, tanto a primeira (acesso a bases de dados e fontes de dados publicados)
como a segunda etapa do processo decisorio (inteligéncia de marketing) refletem o

uso do SIM.

Além disso, verificou-se nas empresas que o conhecimento e a aplicacdo de
sistemas de informacdo de marketing se apresentam mais em um nivel conceitual
do que prético. Chiusoli (2005) ja havia constatado isso em seu estudo, enfatizando
que o SIM pode apoiar os executivos na tomada de decisdo como nas atividades
estratégicas da organizacdo, mas que o conceito do SIM necessita de adequacgéo

conceitual as exigéncias internas e de estrutura das empresas.

Apenas na Rhodia notou-se a presenga de um sistema de informacdes de
marketing mais completo, que envolve a interagdo sistemdtica e constante de
pessoas, equipamentos e procedimentos para a coleta, classificacdo, analise,
avaliacao e distribuicado de informagdes - conforme destacado por Mayros e Werner
(1982, apud CAMPOMAR; IKEDA, 2006, p. 35) e Kotler (2006). Talvez por ser uma
grande empresa multinacional, com maiores recursos e investimentos em

marketing, a Rhodia possui todos os sub-sistemas propostos para o SIM por Kotler
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(2006). Nos outros estudos de caso, o foco parece apenas centrado na busca de
dados selecionados de acordo com o momento ou determinada situacao
mercadoldgica, sem necessariamente manter um fluxo de informacgdes sistematico,
constante e atualizado. O quadro 6 resume 0s sub-sistemas do SIM utilizados pelas

empresas dos estudos de caso.

Quadro 6 - Sub-sistemas utilizados do SIM - Estudos de Caso

SUB-SISTEMAS DO SIM ESTUDOS DE CASO
GERA, GO DAS INFORMA, KES DE MKT ACRIMET RHODIA SPRAYING SYSTEMS
Sistema de Dados Internos X X X
Sistema de Intelig [Incia de Marketing X X X
Pesquisa de Marketing X X
Sistemas de Apoio [Is Decis>es de Marketing X

Fonte: elaborado pelo autor.

Todas as empresas fazem uso do sistema de dados internos para balizar as
decisbes de marketing relacionadas a vendas, precos e custos. Ja a utilizacdo do
sistema de inteligéncia de marketing fica mais aparente na Acrimet e na Rhodia —
gue se relacionam fortemente com fornecedores, clientes e distribuidores, fazem
uso de estudos setoriais e estdo presentes nos principais eventos dos seus
respectivos setores — e menos na Spraying Systems, cujos dados do ambiente

externo sao obtidos basicamente dos clientes e da equipe comercial.

O sistema de pesquisa de marketing - que se caracteriza pela obtencado de dados
primarios de projetos de pesquisa sob encomenda — é utilizado pela Acrimet e
Rhodia, mas de forma esporadica, sem orcamento alocado para tal finalidade. A

Spraying Systems faz uso de “pesquisas informais”, no sentido de que é a propria
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equipe de marketing e vendas que faz a coleta de dados inéditos de mercado,
provenientes basicamente do relacionamento com seus clientes e prospects.

Apenas na Rhodia constatou-se a utilizacdo de sistemas de apoio as decisbes de
marketing, por meio do software INSIGHT. A empresa trabalha na construgao de
modelos analiticos que visam facilitar o entendimento de determinadas questfes do

seu mercado de atuacao.

O fator humano € determinante na transformacdo de d  ados em informagéo e

conhecimento (til para a tomada de decisao

Demirdjian (2003) enfatiza que o maior acesso da tecnologia da informacao pelas
organizacgoes facilitou a implantacdo de sistemas de informagbes de marketing.
Entre os casos estudados, a tecnologia esta presente, em maior ou menor grau,

como ferramenta para o armazenamento e a anélise de dados.

E interessante observar que na visdo das empresas estudadas, a interacdo entre
dados, informacéo e conhecimento como subsidio para o processo decisorio ocorre
na interacdo do gestor de marketing com suas respectivas equipes. De forma a
evitar o que Bazerman e Chugh (2006) chamam de consciéncia limitada, os gestores
de marketing valorizam a interagdo com suas equipes no sentido de incitar o
raciocinio logico, o apuro na analise e a perspicacia no cruzamento dos dados. Os
gestores acreditam que a informacdo e o conhecimento sdo articulados na agéo, na
aplicacdo pratica das informacdes. Percebe-se aqui o que afirmam Nonaka e
Takeuchi (1997): a conversdo do conhecimento é um processo socializado entre
individuos. Assim, a discussdo de alternativas estratégicas sobre determinada
situacdo mercadolégica é usada pela Acrimet durante o processo decisério. Na

Rhodia, a criacdo de foruns sistematicos de discussdo mercadoldgica, avaliacdo de
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cenarios de mercado e mapeamento de “tracadores de mercado”. Na Spraying
Systems, a discussdo das questbes estratégicas e taticas de marketing com os

Times de Desenvolvimento de Mercado.

A externalizacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997) - conversdo do conhecimento tacito
em explicito e sua comunicacdo ao grupo — também se faz presente no processo
decisoério dos gestores de marketing. Principalmente quando questdes estratégicas
de marketing estdo em pauta, os gestores das empresas fazem uso do diadlogo e da
reflexdo como forma de moldar a decisdo com o comprometimento da equipe. Na
Rhodia isso fica bastante evidente por meio do uso dos “tracadores de mercado”,
gue servem para identificar correlacbes entre produtos e segmentos com outras

industrias e cadeias de valor.

No processo decisério de marketing, o Marketing Est ratégico se reflete em
decisGes ndo-programadas com o uso predominante de conhecimento tacito
e 0 Marketing Operacional em decisbes programadas ¢ om 0 USO

predominante de conhecimento explicito

Apesar de num primeiro momento parecer 6bvio relacionar o conhecimento tacito
com o Marketing Estratégico e o conhecimento explicito com o Marketing
Operacional, ha um padrdo interessante nas empresas estudadas: a divisao
organizacional do Marketing Operacional do Marketing Estratégico em termos de

infra-estrutura, equipe, hierarquia, recursos alocados e competéncias envolvidas.

O processo decisorio em marketing combina o conhecimento explicito da

organizacdo (dados primarios e secundarios e sistemas de informacdo de
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marketing) e o conhecimento tacito do gestor de marketing. O conhecimento
explicito esta calcado nas decisbes do composto de marketing (produto, preco,
distribuicdo e comunicacdo) e de monitoramento de mercado (faturamento, market
share, satisfacdo de clientes, indicadores de qualidade) e o conhecimento tacito
permeia todas as decisOes estratégicas ligadas a segmentacao, posicionamento,
estrutura/organizacdo e planejamento e controle. Camponar e lkeda (2006) ja
enfatizaram o sistema de informacbes de marketing sob o ponto de vista das
decisbes em nivel estratégico e operacional. A novidade notada nas empresas esta
em vincular tais decisbes com a presenca e influéncia do conhecimento explicito e

do tacito.

Os estilos decisorios atrelados aos tipos psicologi cos dos gestores de
marketing contribuem para a forte influéncia do con hecimento tacito no

discurso e na pratica do marketing e do processo de cisério em marketing

O autor desta dissertacdo ndo tem a pretensao de realizar uma andlise psicoldgica
profunda do perfil decisorio dos gestores das empresas entrevistadas, até porque
tal abordagem seria inadequada aos objetivos desse estudo e estariam fora do
escopo de conhecimento técnico deste autor. Tal trabalho seria realizado com
maior propriedade se fosse executado por um especialista em psicologia
comportamental. Contudo, a fim de usar algum instrumental de medicdo que
pudesse evidenciar o uso do conhecimento tcito durante todo o processo decisorio
de marketing, optou-se por uma analise que considera os chamados estilos
decisorios, conforme descreve Robbins e Coutier (1996), e a aplicacdo do teste

MBTI, baseado na teoria dos tipos psicologicos de Jung (1991). A figura 14 mostra
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os estilos decisorios dos gestores das empresas com a sigla indicativa do tipo

psicoldgico encontrado com base nos resultados do teste MBTI.

Figura 14 - Estilos Decisorios e Tipos Psicoldgicos

- Estudos de Caso

Anal'tico

Conceitual

Diretivo

Comportamental

Fonte: elaborado pelo autor.

O estilo diretivo do gestor de marketing da Acrimet (tipo psicologico ISTj — Sensorial

introvertido apoiado pelo pensamento) Ihe confere pragmatismo na tomada de

decisbes, com pouco espago para a ambiguidade. As decisdes programadas

operacionais de marketing e vendas sdo tomadas com pouco uso de informacgao e

delegadas mais facilmente para a geréncia de marketing e vendas. J& as decisfes

nao-programadas séo totalmente centralizadas e muito balizadas pela vivéncia e

experiéncia do gestor no negodcio, trazendo uma perspectiva histérica para o

processo de tomada de decisdo (MELLO, 2003). O gestor apura informacdes de

forma minuciosa quando necessita tomar algum decisdo estratégica — por exemplo,

para entrar em um novo mercado — mas se detém num numero minimo de

alternativas.
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O estilo analitico do gestor da Spraying Systems (tipo psicolégico INT] — Intuitivo
introvertido apoiado pelo pensamento) tolera mais a questdo da ambigluidade e
deseja mais informacédo para a tomada de decisdo. Chama a atencdo seu foco
constante em buscar na teoria mais subsidio para suas reflexdes antes de qualquer
deciséo estratégica. Fruto dessa abordagem, o gestor constantemente cria modelos
e proposicoes tedricas que tenta testar na pratica. O gestor se ressente de ter mais
recursos disponiveis na organizacao para gerir melhor o fluxo e a geracédo de
informacgdes. O processo decisorio de marketing é claramente calcado em seu

ponto de vista.

O estilo conceitual do gestor da Rhodia (tipo psicolégico EST] — Pensador
extrovertido apoiado pelo pensamento) faz com que o processo decisério de
marketing esteja vinculado a uma abordagem mais holistica e integrativa, de acordo
com Driver e Mock (1975 apud GOODWIN e WRIGHT, 1991, p. 203), no sentido de
valorizar a analise de muitas alternativas, acesso a diversas bases de dados e
estimulo constante para a equipe de marketing, assim como o préprio gestor sugere
que faz, a usar o raciocinio logico, a inteligéncia, a interpretacdo dos fatos, a
construcdo de cenérios e a correlagdo de varidveis de mercado como vetores para
a melhor tomada de decisdo. Fica evidente que o gestor de marketing da Rhodia é

um bom estrategista.

Todos os estilos decisorios combinam a utilizacdo de conhecimento tacito e
explicito. Todos os gestores usam a fungdo pensamento como apoio para a tomada
de decisdo, mas isso ndo implica em dizer que as outras fun¢des psiquicas nao

tenham um papel importante no processo de tomada de decisao.
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IV - CONSIDERACOES FINAIS

E importante afirmar que estas consideracfes finais se restringem apenas aos
casos selecionados, dado o carater exploratério do estudo. Para que se possa
realizar generalizacdes, seria necessaria a elaboracdo de um estudo descritivo

mais detalhado e desenhado para esta finalidade.

Em relacdo ao objetivo geral do estudo - compreender o processo decisorio de
marketing aplicado por diretores ou proprietdrios de empresas industriais
responsaveis diretos pelo desenvolvimento e implementacdo de programas e
sistemas de marketing em seus respectivos mercados de atuacdo, de forma a
estabelecer o papel dos dados, da informacdo e do conhecimento no processo
decisorio desses profissionais de marketing -, foi possivel identificar que a tomada
de decisdo de marketing adota um processo nao linear, sendo tomadas de forma
incremental e emergente, com ciclos de avancos e recuos, reiteracdo e
reformulacédo. Ao invés das escolhas finais surgirem depois de todo o processo
racional de busca de solucdes, constata-se que 0 que ocorre sdo pequenos ajustes
as estratégias existentes. As decisdes resultam de uma série de pequenos passos
e ndo de um grande movimento em que se busca uma solucéo integral. A tomada

de decisao se distancia da avaliacao fria e da selecéo l6gica de alternativas.

Pode-se argumentar que o processo decisorio ideal deveria envolver as seguintes

etapas:
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» Ter certeza de que se esta trabalhando com o problema certo;

e Definir precisamente o problema real;

» Ter aclareza sobre a diferenca entre os sintomas e as causas de um problema;

e Esclarecer todas as incertezas acerca do problema, especificar claramente os
objetivos do processo de tomada de decisdo e identificar os critérios pelos quais
a decisao sera balizada;

» Estabelecer ponderagfes para cada critério de decisédo que sera considerado;

* Rever todas os possiveis padrbes de acdo mapeados pelo tomador de decisao;

e Listar todas as consequéncias advindas das possiveis alternativas de deciséao;

e Avaliar cada possivel padrdo de acdo contra o peso de cada critério

estabelecido.

Se os tomadores de decisdo seguirem tal processo seria possivel afirmar que o
decisor provavelmente chegou numa decisao ‘otima’. Isso vai de encontro ao que é
preconizado pelo modelo decisério da racionalidade perfeita. Na pratica constatada
nos estudos de caso, o processo de decisdo de marketing adotado remotamente
passa perto de tal processo ideal. Os processos decisorios das empresas estao
mais para o que Robbins e Coutier (1996) destacam como uma ‘deciséo

satisfatéria’, ‘boa o suficiente’ para aquele determinado contexto mercadoldgico.

Ainda em relacdo ao objetivo principal do estudo no que diz respeito ao papel dos
dados, da informacdo e do conhecimento no processo decisorio desses
profissionais de marketing, ficou evidente que o uso de dados secundarios, seja de
fontes internas ou externas a organizacao, e de dados primarios, por intermédio de
pesquisas de mercado, fazem parte da etapa inicial do processo decisério em

marketing. Nenhum processo ligado ao marketing operacional ou estratégico se
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inicia sem um levantamento e uma analise prévia de dados, mas também nas
empresas estudadas ndo se constatou o uso de recursos sofisticados para a busca,
processamento e disseminacdo das informacdes como subsidios para a geracao de
conhecimento novo e para contribuir com o processo decisorio. Percebe-se que a
existéncia de um sistema de informacbes de marketing nas empresas é mais

conceitual do que pratico.

Em relacdo ao papel do conhecimento no processo decisério, 0s conhecimentos
tacito e explicito sdo unidades estruturais basicas que permeiam todo o processo
decisério de marketing, mas o conhecimento tacito relaciona-se mais diretamente
com o Marketing Estratégico e o conhecimento explicito com o Marketing
Operacional. Mesmo com todo o conhecimento explicito hoje presente nas
organizacfes, 0 estilo decisério do gestor de marketing imprime sua marca no
processo decisorio. Isso nédo quer dizer que o0 processo decisorio é feito com base
em apenas critérios subjetivos ou puramente embasados na experiéncia, na
vivéncia ou na intuicdo do gestor de marketing. Percebe-se que mesmo o
pensamento sendo a funcédo psicolégica auxiliar que permeia todo o processo
decisério dos gestores de marketing entrevistados, nenhuma funcao psicolégica é
dominante no individuo, mas sim desenvolvida e utilizada de forma preferencial,
conforme é descrito por Jung (1991). Logo, pode-se refletir que o0 processo € um
constructo de raciocinio légico, inteligéncia, intuicdo, pensamento, sensacao e

julgamento.

Em relacdo aos objetivos especificos sobre descobrir as diferencas ou
semelhancas no processo de decisdo de marketing, bem como a utilizacdo do

conhecimento explicito (dados primarios e secundarios e sistemas de informacao
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de marketing) e do conhecimento tacito durante o processo, verificou-se nos
estudos de caso que os processos decisorios se espelham no modelo do sistema
de informacdes de marketing de Kotler (1998). A grande diferenca esta na forma
sobre como é conduzido o processo decisério, sendo basicamente moldado pela
visdo do gestor de marketing. Fica claro entre os estudos de caso que ha forte
influéncia exercida pelo conhecimento tacito do decisor no processo decisorio, seja
em questdes estratégicas ou operacionais de marketing. Nota-se que as decisbes
operacionais de marketing sdo relacionadas com a resolucdo de problemas que
nao dependem de raciocinio apurado, construcdo de cenarios ou pensamento
rapido e imediato, e talvez por isso sdo mais facilmente delegadas para niveis
gerenciais. Por sua vez, as decisfes estratégicas de marketing demandam
habilidades especificas que envolvem lidar com informacfes ambiguas, incertas ou
imperfeitas. E critico pensar que o processo decorrente de tais decisbes deve
combinar o melhor das habilidades tacitas com o melhor sobre o que ja se tem
disponivel, num rigoroso escrutinio de dados, informacdo e conhecimento. Os
gestores das empresas abracam o conhecimento tacito sem sobrepujar o
conhecimento explicito. Entende-se que tomar decisbes nao esta apenas
relacionado com ‘ter um pensamento’, mas de fato agir em relacdo a concluséo

final.

Como contribuicdo do autor desta dissertacdo para ampliar o conhecimento de
marketing e fomentar a discussdo académica, segue a proposi¢do tedrica de um
modelo de processo decisorio de marketing inserido no contexto do sistema de
informacdo de marketing, para avaliagdo em estudo futuro. Esse modelo foi

desenvolvido com base na revisdo bibliografica do conhecimento e na reflexao
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realizada a partir dos estudos de caso. A sugestao é que o modelo proposto receba
uma avaliacdo pratica junto ao mercado empresarial como um incremento para o
sistema de informacdo de marketing, jA que enfatiza e incorpora 0 processo

decisério como resultado final de todo o processo do SIM (Figura 15).

Figura 15 - Uma proposta de processo decisorioem s  inergia com o SIM
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borada pelo autor.

A sintese do modelo proposto cofisiste nas seguintes etapas propostas:

 Entrada de dados: dados secundarios e primarios provenientes da empresa, do

macroambiente e do microambiente;

dos sistemas de apoio a decisdo de marketing;
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Uso do conhecimento: conhecimento tacito dos executivos de marketing aliado
ao conhecimento explicito da organizacdo interagem com o0s subsistemas de

informacéo a fim de gerar conhecimento util e aplicavel na tomada de decisao;

Decisdes de marketing: divididas em decisdes estratégicas e operacionais de
marketing, sofrem influéncia direta do conhecimento técito e explicito no

processo decisoério de marketing;

Processo decisério em marketing: a partir da analise da necessidade de
decisédo de marketing, que engloba o uso de dados, informacéo e conhecimento
tacito e explicito, as alternativas de deciséo séo definidas e preparadas para a
sua implementacéo, sob a forma de planos de trabalho ou planos de acéo. Apos
a implementacdo da decisdo, os resultados sdo monitorados e avaliados. O
feedback sobre os resultados da decisdo tomada podem alimentar novas
entradas de dados e os subsistemas de informac&o de marketing e incrementar
0 conhecimento tacito e explicito, aperfeicoando sua aplicacdo nas decisdes

estratégicas e operacionais de marketing.

Este modelo foi estruturado com base no modelo de SIM apresentado por Kotler

(1998) e por Campomar e lkeda (2006). Cabe mencionar que sua principal

diferenca esta em enfatizar as decisbes de marketing, o processo decisorio em si e

a presenca e influéncia do conhecimento tacito e explicito. O autor deseja estimular

a reflexdo sobre a importancia do conhecimento no SIM, sendo que cada

organizacdo pode ter o seu modelo adaptado as suas caracteristicas e

necessidades especificas.

Dessa forma, como o processo de decisdo de marketing € um tema complexo e

com esparsa literatura especifica sobre o tema, a relevancia do modelo se situa em
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estabelecer um parametro inicial de discussdo, ndo se esgotando em si mesmo,
mas abrindo espaco para novos estudos e para a geracdo de novas referéncias

bibliograficas.

V - LIMITACOES DO ESTUDO

Por se tratar de um estudo exploratério, ndo é adequado fazer generalizacdes. Os
estudos de caso sao centrados em empresas industriais, sendo o0s entrevistados
executivos de nivel diretivo ou proprietarios do negdcio. Vale ressaltar que a opiniao
desses executivos em relacdo as variaveis estudadas por ser completamente
diferente das opinides de outros executivos de marketing (presidentes, diretores e
gerentes) em empresas de ramos de atividades distintos (por exemplo, empresas

de servigos ou varejistas).

E possivel inferir que as diferencas de opinides sdo determinantes na forma como
as decisdes de marketing sdo tomadas e em como o processo decisério acontece

em sinergia com os sistemas de informacgdo de marketing.

Além disso, outros autores poderiam dar entendimento diferente quanto a
interpretagdo dos dados obtidos e utilizados outros recursos de analise dos casos

multiplos.

O tema de tomada de decisdo em marketing é amplo e complexo. Ele envolve a
interface com varias questdes, desde como a tomada de decisdo se insere no

processo da administracdo e do planejamento de marketing até como o0 processo
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em si decorre do uso de informacdes e conhecimentos especificos, com o apoio de
sistemas de informac&o de marketing e sob a influéncia direta dos profissionais de

marketing.

O estudo, por exemplo, tem limitacbes quanto aos trés tipos de processos de
decisédo. Nao ha distincado nessa dissertacao sobre como o processo se da levando-
se em conta 0s processos de decisdo esporadica, fluida e restrita (CRAY et al,

1998), apesar do que foi estudado aqui tangenciar tais temas.

A intencdo do autor é suscitar realmente novos questionamentos e novas propostas
de abordagem sobre o mesmo tema. Nao se pretendeu esgotar esse assunto tao

abrangente diante da literatura existente sobre o tema.
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VI - TEMAS PARA TRABALHOS FUTUROS

Um trabalho futuro poderia trabalhar a proposicéo teorica do processo decisério em
sinergia com o SIM, levantada nas consideracfes finais desse trabalho, e uséa-la
como hipdtese em um trabalho descritivo cuja amostragem seja representativa em
relacdo as empresas industriais. O pesquisador poderia verificar a validade das

conclusdes levantadas no presente trabalho em relagdo a um universo definido.

Outros levantamentos especificos sobre processo decisério em marketing poderiam
ser realizados com empresas de outros ramos de atividade e segmentos distintos, a
fim de avaliar como o uso de dados, informacdo e conhecimento acompanha a
dindmica do processo decisério, com as particularidades competitivas existentes

em diferentes mercados.

Novos modelos e propostas poderiam ser geradas a partir desses estudos. O
pesquisador poderia verificar se existem diferencas significativas que sugerem que
0s padrdes do processo decisério em marketing estariam também vinculados a um

setor especifico em que pertence uma determinada empresa.
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ANEXOS

TESTE RESUMIDO MBTI - Myers-Briggs Test Indicator

Take 1/ Step 1

Which population can you relate to the most?

There are people that:
Involved in what is happening outside and
around them « Open and often talkative
Compare own opinions with the opinions of
others « Readily share personal information
with strangers ¢ Like to be the center of
attention  Like action and initiative ¢ Easily
make new friends or adapt to a new group ¢

Easily break unwanted relations

There are people that:
Immersed in own world of thoughts and
feelings « Often appear reserved and quiet ¢
Enjoy privacy and solitude ¢« Do not like to
be disturbed « Have difficulties with making
new contacts ¢ Usually do not have many
friends ¢ Like to observe and study other
people and their relationships ¢ Prefer fewer

but deeper interactions with people

This one

This one

Take 1/ Step 2

Which population can you relate to the most?
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There are people that:
See everyone and sense everything « Live
in the here and now <« Concrete,
materialistic, realistic and practical « Quickly
get familiar with new places » Like pleasures
based on physical sensations  Confident
Prefer

about own appearance quick

returns to long term investments

There are people that:
Wonder mostly in the past or in the future o
Care about the future more than the present
» Abstract, speculative, imaginative and
idealistic * Interested in everything new and
unusual  Attracted more to the theory than

the practice « Often hesitant and doubtful ¢

Do not like routine

This one

This one

Take 1/ Step 3

Which population can you relate to the most?

There are people that:
Interested in people and their feelings -
Easily pass own moods onto others ¢ Pay
great attention to love and passion e
Evaluate things by ethics and good or bad

Often touchy or use emotional manipulation

 Often pay compliments to please people

There are people that:
Interested in systems and structures e
Subject everything to a logical analysis ¢ Are
normally relatively cold and unemotional
Evaluate things by intellect and true or false
* Are not very keen on talking about feelings

* Do not like to clear up arguments or

guarrels

This one

This one

Take 1/ Step 4

Which population can you relate to the most?

There are people that:
Plan ahead but act impulsively following the

situation  Often act without any preparation

There are people that:
Plan a schedule ahead and tend to follow it

» Very good at keeping own promises and
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at all « A new day, a new life, a new them e
Have difficulties with commitments ¢« Choose
to have freedom from responsibilities and

obligations ¢ Often struggle to find a steady

appointments ¢ Do not like to leave

unanswered questions ¢« Do not like to
change own decisions ¢ Easily follow

established rules and guidelines ¢ Often

balance between own emotional and | struggle to find a steady balance between
intellectual self own physical and spiritual self
This one This one

Fonte: http://www.socionics.com/sta/sta_turbo.html. Acessado em 05/03/2007.
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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