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RESUMO

Tomar decisdes é uma atividade intrinseca ao processo de administracdo de marketing. Desta
forma, compreender como o processo de tomada de decisdo pode se aperfeigoar é um

requisito essencial para a evolu¢do do marketing como campo de conhecimento.

A presente dissertacdo tem como objetivo geral estudar de que forma a tomada de decisdo, a
partir da ado¢do de um método estruturado de apoio, pode se tornar mais eficiente. O foco do
trabalho recaiu sobre o segmento de pequenas empresas, uma vez que este segmento de
empresas € o que mais dificuldades enfrenta para sustentar o seu negdcio, dado

principalmente as suas limitagdes de recursos humanos e financeiros.

Na primeira parte do trabalho, uma revis@o de literatura, sdo apresentados os aspectos mais
relevantes da tomada de decis@o, dos métodos de apoio a decisdo (em especial os da Andlise
verbal de decisdes), e da administracio de marketing em pequenas empresas. Esta parte

estabelece o quadro de referéncia para o trabalho.

A segunda parte se constituiu em uma pesquisa qualitativa exploratéria junto a uma pequena
empresa do Rio de Janeiro, onde foi possivel cruzar as informacdes obtidas na literatura com
a realidade da empresa pesquisada. Ao longo da pesquisa procurou-se analisar como acontece

o processo de tomada de decisdo na empresa, suas principais vantagens e desvantagens e,
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através da aplicagdo pratica de um método da Andlise verbal de decisdes, entender como uma
pequena empresa pode aprimorar o processo de tomada de decisdo, especificamente nos

problemas relacionados ao mix promocional de marketing.

Os principais resultados encontrados na pesquisa foram: a) a tomada de decisdo em marketing
na pequena empresa € dominada pelo processo heuristico; b) existe a consciéncia de que a
forma intuitiva e, sobretudo, ndo estruturada, como se tomam decisdes em marketing na
pequena empresa pode diminuir sensivelmente a eficiéncia na alocacdo de recursos; c) as
principais razdes apontadas como limitadoras para implementacido de um processo de decisdo
em marketing mais organizado na empresa pesquisada foram “falta de tempo” e “escassez de
recursos humanos”; e d) o maior beneficio da ado¢do de um método formal de apoio a decisdo
é que este permite aos executivos de marketing compartilharem de uma forma clara e
organizada, seja com outras dreas da empresa ou com fornecedores externos, as decisdes
tomadas. Os resultados deste estudo mostram que a ado¢do de um método de apoio a decisio

pode beneficiar o processo de administragdo em marketing de uma pequena empresa.

Palavras Chave: Marketing — Pequenas empresas — Tomada de decisdo — Método ORCLASS
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ABSTRACT

Decision making is a key activity of the marketing administration process. Understanding
how the decision making process can be improved is a requisite for marketing to evolve as a

field of knowledge.

The present dissertation has as its general goal to study in which ways the decision making
can be more efficient, considering the adoption of a support method. The focus is on the small
company segment, since this is the segment that faces the most difficulties in keeping its

market position, mainly due to limitations of human and financials resources.

In the bibliographic review, the most relevant aspects of decision making are discussed, as
well as the main decision making support methods (especially those from the Verbal decision
analysis) and the small company marketing administration. This part establishes the

reference’s framework of the dissertation.

The second part is related to a qualitative research carried out in a small company in Rio de
Janeiro, where it was possible to compare the information obtained in the literature against the
reality of the small company. During the research, how the decision making process occurs in
the company was observed, such as its main advantages and disadvantages. In addition to that,

understanding how a small company can improve its decision making process, more
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specifically those related to marketing’s promotional mix problems, through an experiment

using one of the decision support methods from the Verbal decision analysis.

The main findings were: a) marketing decision making in the small company is dominated by
heuristics; b) exists the awareness that using intuition to make marketing decisions may
diminish the efficiency of allocation resources; c) the main reasons shown as restrictive to the
implementation of a more organized process for marketing decision making were “lack of
time” and “lack of human resources”; and d) the biggest benefit of the adoption of a
structured and organized method to support the decision making is that it could allow
marketing executives to share with other constituents, in a clear way, how decisions are made.
The results from the study shown that the adoption of a method to support decision making

can significantly benefit the marketing administration process in the small company.

Key Words: Marketing — Decision making — Small Companies — ORCLASS Method
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1 O PROBLEMA DE PESQUISA

1.1 INTRODUCAO

Diariamente as pessoas se confrontam com situacdes que solicitam uma tomada de decisdo.
Seja nos momentos mais frugais, como escolher qual a bebida mais adequada para o café da
manha, ou em ocasides complexas como decidir contrair ou ndo uma divida para financiar um
imével, as decisdes s@o parte integrante da rotina de qualquer ser humano e, invariavelmente,
sdo tomadas a partir de uma andlise, mais ou menos apurada, das diferentes possibilidades e
conseqiiéncias do ato. Ou seja, um processo de decisdo inteligente requer uma andlise
profunda das alternativas decisdrias. Primeiro na procura pelas solugdes potenciais — uma
tarefa que inclui analisar o problema e estabelecer um apanhado de suposicdes sobre ele — e,

depois, na anélise das conseqiiéncias da implementacao das solucdes (Bonabeau, 2003).

Hammond, Keeney e Raiffa (2004) ressaltam que, ao se confrontar com uma situacio que
demanda uma decisdao importante, o ser humano tende a sofrer com crises alternadas de
davidas e autoconfianca exageradas, de tomada de decisdes precipitadas ou arbitrarias, de
confusdo, com mudancas repentinas de opinido, e de sentimentos de ansiedade,
arrependimento, embaraco e perda. Segundo Gomes (2007), “o desempenho de alguém como
tomador de decisdo ndo depende apenas de sua inteligéncia; depende também do grau de

ajustamento entre a cultura da organiza¢do — empresa, partido politico, familia, etc — no qual



se toma a decisdo e de seu estilo psicoldgico na tomada dessa atitude”. Saber tomar decisdes é

acima de tudo uma habilidade essencial.

Na pratica de marketing isso é evidente uma vez que ndo existe planejamento e gestdo de
marketing sem que haja tomada de decisdo (Crosier in Baker, 2005). E poucas areas dentro de
uma empresa empregam tantas varidveis de decis@o, sejam quantitativas ou qualitativas, e de
maneira simultinea, quanto o marketing (Machado, Gomes e Chauvel, 2003). Para Baker
(1993), a premissa fundamental de uma organizacio orientada para os consumidores é que se
o profissional de marketing tomar e implementar as decisdes certas sobre as caracteristicas do
produto, seu pre¢o e como ele serd promovido e distribuido, os negdcios terdao sucesso. O que
indica que as decisdes de marketing ndo sdo apenas complexas, mas também de suma

importancia para a sobrevivéncia das empresas.

Entretanto, apesar da importincia da tomada de decisdo, os profissionais de marketing
recebem pouco ou nenhum treinamento sobre o assunto, sendo obrigados a aprender através
da experiéncia — um tipo de aprendizado caro e pouco eficiente — como lidar com problemas
decisdrios das mais variadas naturezas. Em um estudo conduzido com grandes empresas dos
Estados Unidos sobre a relacdo entre a qualidade das decisdes de marketing e a experi€ncia
gerencial dos executivos da area, Perkins e Rao (1990) mostraram que: 1) nas situagcdes
decisorias onde se possui pouca informacéo (ex.: langamento de novos produtos), o efeito da
experiéncia na qualidade da decisdo € mais pronunciado do que nos casos onde se detém mais
dados (ex.: promogdes); 2) o efeito da experiéncia ndo se manifesta somente nas decisdes em
si, mas também na forma de coleta e uso das informacdes para tomar a decisdo; e 3) os
gerentes mais experientes tendem a ser mais conservadores em suas decisdes. Carson e
Gilmore (2000) reforcam este ponto, relatando que as principais competéncias relacionadas ao

processo de tomada de decisdo dos executivos de marketing de pequenas empresas (PE) sdo:
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conhecimento; comunicagio e julgamento que, ao longo do tempo, se combinam para criar e
desenvolver sua experiéncia no negdcio. Os autores citados concluem que, quanto maior a

experiéncia, melhor a qualidade do processo de tomada de decisdo na PE.

Mas apesar do valor da experiéncia, ela € tinica para cada pessoa, € ndo uma forma objetiva
para escolher qual o melhor julgamento entre vérias op¢des. Logo, conceder a experiéncia um
papel importante nas decisdes em nada ajuda a disciplina de marketing a evoluir de “arte para

ciéncia” (Lilien, Rangaswamy e Matanovich, 1998).

Entender o processo decisério de marketing é fundamental para ajudar o desenvolvimento de
ferramentas para melhoria da atividade. Todavia, a literatura de marketing € repleta de estudos
extensivos sobre como os consumidores tomam suas decisdes (Engel, Blackwell e Miniard,
2005; Hawkins e Best, 1997; Solomon, 2002) e abundante em textos sobre como 0s gerentes
de marketing devem tomar suas decisdes (Aaker, 1984; Kotler, 2000), mas € rara em
pesquisas sobre como os gerentes de Marketing de fato tomam suas decisdes (Wierenga, Van
Bruggen e Staelin, 1999). E isto nao esta relacionado aos estudos que mostram que dispor de
informagdes de mercado para andlise de problemas, ou que possuir sistemas de processamento
de informag¢des podem contribuir para a melhoria da qualidade final das decisdes (Kotler,
2000; Malhotra 2006; Freitas, Ballaz e Trahand, 1993; Van Bruggen, Smidts e Wierenga,
1998). O fato é que ndo existe uma cultura de andlise de decisdo em marketing que: 1) possa
deixar claro quais os critérios por tras de cada acdo; 2) ajude a organizacdo a aprender

continuamente sobre as decisdes de marketing tomadas; e 3) revise como foram construidas as

decisdes (ex.: os critérios adotados, selecdo de alternativas, discussdes, etc).



1.2 SITUACAO-PROBLEMA

No estudo da tomada de decisdo € necessario examinar ndo somente a decisdo em si, mas
também cada passo do processo que conduziu a determinada decisdo. Hogarth (apud Perkins e
Rao, 1990) descreve estes passos em: 1) estruturacdo do problema de decisdo; 2) aquisi¢do de

informagdes tteis; 3) processamento das informagdes recolhidas; e 4) tomada de decisdo.

Segundo Kotler (2000), o marketing é a ponta do processo de criagdo e aprimoramento de
produtos e servigos, sendo quem mais trabalho demanda as demais dreas da empresa (ex.:
pesquisa e desenvolvimento, producdo, SAC, etc), e também a 4rea que mais precisa
compreender as muitas varidveis do ambiente externo (consumidores, acdes dos concorrentes,
desempenho da economia, etc). Desta forma, hd uma dependéncia do marketing por
informagdes para que o seu planejamento e gerenciamento aconte¢a com o maximo de

seguranca, ou seja, considerando as varidveis criticas do ambiente interno ou externo.

Porém, o crescimento exponencial de informacdes de mercado aliado a demanda para que as
decisdes sejam tomadas no menor espago de tempo possivel produz um ambiente decisério
complexo: os executivos de marketing, ndo importa o setor ou tamanho de suas empresas,
precisam considerar mais varidveis e trabalhar em menos tempo do que em idos passados
(Buchanan e Kock in Koksalan e Zionts, 2001). O momento é de alto risco, uma vez que é

preciso decidir com qualidade e também mais rapido.

Segundo Bonabeau (2003), as pessoas naturalmente ddo mais valor as informacdes que
confirmam suas suposi¢des e preconceitos, enquanto diminuem a importincia das
informagdes que as colocam em divida, assim como s@o irracionalmente influenciadas pela

primeira confirmagdo que recebem sobre um assunto particular, que funciona como uma



ancora, distorcendo o processamento de todos os dados subseqiientes. Sendo assim, em um

ambiente de actiimulo de informagdes, associado a pressdo pela rapidez nas atitudes, a

probabilidade das decisdes de marketing perderem em qualidade ¢ alta.

Esta provével perda de qualidade atinge em maior escala os executivos de pequenas empresas,
uma vez que os profissionais de marketing das grandes empresas dispdem de uma grande
variedade de sistemas de apoio a administracdo, tais como: Modelagem de dados de
marketing; Sistemas de informagdo de marketing (SIM); Sistemas especialistas em marketing;
Sistemas de apoio a decisdo; Sistemas baseados em conhecimento de marketing; Sistemas de
raciocinio sobre estudos de caso; Redes neurais de marketing; e Sistemas de apoio a
criatividade em marketing (Wierenga e Van Bruggen, 2000). Todos amplamente conhecidos,

estudados, testados e em continuo aprimoramento (Lilien e Rangaswamy, 2004).

Os profissionais de pequenas empresas (PE) raramente tém acesso a modelos formais de
apoio a decisdo (Carson e Gilmore, 2000). Pesquisa conduzida por Johnson e Kuehn (1987)
mostrou que, na média, os executivos de pequenas empresas gastam mais tempo em busca de
informacdes externas sobre seus negécios do que o seus pares em grandes organizacdes,
coletando-as informalmente junto aos seus canais de distribuicdo, fornecedores, contatos
pessoais com os clientes, etc. Esta informalidade na coleta de dados, aliado ao fato dos seus
executivos serem naturalmente propensos a decisdes baseadas na intuicdo e na falta de
método e critérios, e complementado pela pressdo de tempo e naturais limitagdes financeiras e
humanas das PE, torna o processo de tomada de decisdo nas pequenas organizagdes ainda

mais complexo e arriscado versus as grandes organiza¢des (Carson e Gilmore, 2000).

Dentro deste contexto, o tema desta dissertacio de mestrado se origina da seguinte pergunta:



O processo de tomada de decisd@o em marketing em pequenas empresas pode se tornar mais

eficiente a partir da adocdo de um método estruturado de apoio a decisdo?

Para delimitar a abrangéncia do problema, uma vez que sdo intmeras as dificuldades
metodoldgicas para abordar temas tdo vastos quanto “administracdo de marketing” e “tomada
de decis@o”, € necessdrio assumir alguns pressupostos e simplificacdes de forma a ser possivel

lidar com as questdes oriundas da investigacao.

Em relacdo a questdo da administragdo de marketing € preciso salientar que o escopo de suas
decisdes € vasto. Segundo Aaker (1984), uma sdlida estratégia de marketing abrange: anélise
sobre quais mercados potenciais explorar; visdo de longo prazo; otimizag¢do do portfélio de
produtos ou servigos; quem sdo os consumidores prioritdrios; quais pontos explorar dentre as
fraquezas dos concorrentes; clareza de posicionamento; maximizagdo de retorno nos canais de
distribuicdo; mix promocional adequado; e alocacdo de investimentos. Tratam-se de processos
decisérios cujos principios variam bastante entre si, em diversos aspectos e nivel de
complexidade, tais como: quantidade e natureza de informacdes para andlise dos problemas;
nimero de pessoas envolvidas; impacto no mercado e na organiza¢do; envolvimento de niveis
hierdrquicos superiores; fornecedores externos; etc. Desta forma se faz necessdrio, para

simplificac@o deste estudo, limitar os tipos de decisdo de marketing que iremos estudar.

Dentre as decisdes que se tomam considerando o modelo classico dos “4 P” de marketing
(McCarthy, 1960), algumas das mais controversas estdo dentro do “P” de Promocgdo. Esta
funcdo concentra a maior parte dos gastos de marketing e uma parte sensivel do trabalho, uma
vez que seus resultados estdo diretamente ligados a como os consumidores enxergam a
empresa (Crosier in Baker, 2005; Shimp, 2000). Este também é o “P” onde as grandes
empresas sdo mais competitivas versus as pequenas empresas, dado sua maior capacidade de
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investimento e a posse de modelos qualitativos e quantitativos para andlise do mix
promocional (Lilien e Rangaswamy, 2004). Logo, aprimorar o gerenciamento do mix
promocional pode representar ganhos substanciais, em todos os sentidos, para as pequenas

empresas.

No caso do tema tomada de decisdo a simplificacdo que se faz necessdria € na distin¢ao entre
0 que € uma boa decisdo e o que € um bom resultado de decisdo. Uma boa decisdo ndo é
aquela que obrigatoriamente resulta em condicdes favordveis para a empresa, mas sim aquela
que ¢ resultado de uma intensa discussdo sobre os valores, preferéncias e informagdes
fornecidas pelo tomador de decisdo, analisadas profunda e eticamente pelo analista de
decisdo. Ou seja, uma boa decisdo é o resultado de um processo decisério de qualidade
(Brown, 2005). Em outro extremo, um bom resultado de decisdo é simplesmente aquele que

apresenta condicOes favordveis ao tomador de decisdo.

Desta maneira o foco desta dissertacdo estard na andlise sobre como uma empresa de
pequeno porte pode aprimorar o processo de tomada de decisdo do seu mix promocional de
marketing (ex.: consideracdo de todas as informagdes relativas ao problema, estudo de
alternativas, confiabilidade dos resultados, etc) e ndo no resultado final das decisoes de

qualquer fungcdo de marketing, de uma empresa de qualquer porte.

1.3 OBJETIVO

Considerando as questdes apresentadas até aqui e levando em conta as limitacdes

estabelecidas para o problema de pesquisa, este trabalho terd como objetivo principal:



Explorar como executivos de marketing de pequenas empresas (PE) podem se beneficiar de

um método de apoio a decisdo.

Os objetivos especificos que estdo relacionados com a pesquisa sao:
® Analisar como os executivos de marketing de PE normalmente conduzem, tomam e
avaliam suas decisoes;
® Analisar como os executivos de marketing de PE avaliam a utilizacdo formal de um
método de apoio a decisdo;
® Analisar se os executivos de marketing de PE consideram que a ado¢do de um método
de apoio a decisdo especifico e teoricamente adequado a sua realidade pode trazer

algum tipo de vantagem para a rotina de trabalho de suas organizagoes.

1.4 JUSTIFICATIVA

O tema “Apoio a Decisdao” conta com ampla literatura sobre teorias, modelos e processos
(Figueira, Greco e Ehrgott, 2005; Gomes, 2007; Raiffa, 2002). Entretanto, no campo de
marketing, o estudo de andlise de decisdo € raro, com mais espago para pesquisas sobre quais
as melhores formas de coletar, estruturar e processar as informagdes de mercado que dao
origem as decisdes (Marshall, 1996; Mattar, 1999; Wierenga e Van Bruggen, 2000). Os
poucos estudos encontrados que se dedicam a entender e melhorar o processo decisério dos
executivos de marketing especificamente foram feitos no exterior e/ou sdo destinados a
grandes empresas (Eliashberg et al., 2001; Hubbard e Mohn, 1978; Mantrala e Rao, 2001;

Perkins e Rao, 1990; Van Bruggen, Smidts e Wierenga, 1998).

O objetivo desta dissertag@o € contribuir com um estudo, a partir de um caso brasileiro, sobre

como o processo de tomada de decisio em marketing em PE pode se beneficiar com a



implementa¢do de um modelo de apoio & decisdo. A atenc@o serd dedicada a uma parte
fundamental do marketing: a definicdo do mix promocional (propaganda, promog¢do de
vendas, marketing direto, embalagem, etc), onde o universo de informagdes é amplo, porém

dominado por julgamentos heuristicos (Rangaswamy et al., 1987).

O presente trabalho também podera ser util dado a revis@o de literatura e a organizagdo de
informagdes sobre os assuntos explorados que oferece, além de poder servir como ponto de
partida para futuras pesquisas no campo da tomada de decisdes em marketing, tanto no nivel

profissional — neste caso com enfoque em pequenas empresas — quanto académico.

1.5 DELIMITACAO DA PESQUISA

Cumpre reforcar que o papel desta dissertagdo é promover uma andlise da tomada de decisdo
em administragdo com foco especifico em marketing, mais precisamente no mix promocional.
Nio serdo abordadas, em nenhum momento, questdes relativas a prego, ponto de distribuicao

ou desenvolvimento de produto.

Outro importante delimitador se refere ao tamanho da empresa estudada. O foco estard na
pequena empresa, cujo investimento em marketing tem menor impacto no mercado e cujas
decisdes ocorrem com base na experiéncia e na intuicdo dos empreendedores ou principais

executivos (Sarquis, 2003).

1.6 ORGANIZACAO DO TRABALHO

7z

A dissertacdo é organizada a partir de um levantamento bibliografico e de uma pesquisa

qualitativa exploratéria, acompanhada de um experimento, de forma a possibilitar o



entendimento do atual processo decisério nas PE, assim como a observacdo e andlise da

utilizagdo de um método especifico de apoio a decisao.

Na pesquisa s@o analisados dois pontos, através de entrevista em profundidade conjugada com
um experimento que envolve a participagdo ativa de um executivo de marketing de PE: 1)
como acontece a tomada de decisdo (avaliacdo das informagdes, definicdo e avaliacdo de
alternativas e selecdo de alternativas) nestas organizacdes; e 2) em que medida e aspectos a

adocdo de um método de apoio a decis@o pode beneficiar a drea de Marketing desta empresa.

Além da apresentacdo do problema de pesquisa, a dissertacdo apresenta os seguintes

capitulos:

Capitulo 2: revisao de literatura onde sdo discutidos os aspectos mais importantes da tomada
de decisdo, quais os principais métodos de apoio a decisdo que podem beneficiar uma PE e

como as decisdes sobre o mix promocional de marketing acontecem nas PE.

Capitulo 3: apresenta a metodologia da pesquisa utilizada, definicdes operacionais e

limitagdes.

Capitulo 4: detalhamento dos dados processados e analisados.

Capitulo 5: apresentacdo dos resultados com algumas consideracoes.

Capitulo 6: conclusdes do estudo e recomendagdes para pesquisas futuras.
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2 REVISAO DA LITERATURA

A revisdo da literatura descreverd os aspectos mais relevantes e os métodos mais adequados
para tomada de decisdo em Administragdo (se¢do 2.1 “Tomada de Decisdo”); e como o
processo de andlise, coleta de informacdes e implicagcdes decisorias de marketing acontece nas

PE (secdo 2.2 “Marketing em Pequenas Empresas”).

2.1 TOMADA DE DECISAO

O objetivo desta secdo € abordar os principais tépicos relacionados a tomada de decisdo nas
empresas, os principais tipos e métodos de decisdo, as etapas do processo decisorio e a
importancia da tomada de decisdo para a gestdo eficaz das empresas. Nesta secdo ainda sdo
apresentados os principais sistemas de apoio a decisdo multicritério, com &nfase nos métodos

verbais.

2.1.1 Historico

Administrar é tomar decisdes sobre como melhor alocar recursos. E cada situagcdo decisdria
tém implicagdes que precisam ser avaliadas. Uma decis@o equivocada pode representar a
ruina de uma empresa, ao passo que uma seqiiéncia de decisdes acertadas pode conduzi-la ao

sucesso. A tomada de decisdo em uma organizacdo deve acontecer dentro das melhores
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condicdes possiveis, ou seja, as tarefas de estruturar o problema e de estudar as alternativas de

acdo devem ser conduzidas no mais alto grau de profissionalismo possivel.

O papel da anélise de decis@o, como disciplina de apoio a Administragéo, é exatamente prover
um campo de estudo para o desenvolvimento de modelos coerentes e estruturados sobre

problemas decisorios, de modo a otimizar a busca de solugdes (Phillips, 1984).

Albuquerque (2004) escreve que a primeira vez que a funcdo Decisdo aparece como campo
de estudo dentro da Administragéo é no inicio do século XX, através dos trabalhos pioneiros
de Taylor e Fayol, sendo importante salientar que o pensamento sobre decisdo de autores
como Sun Tzu (século IV a.C.), Platao (400 a.C.), Maquiavel (1525 d.C.), entre outros, se

insere nas técnicas de Administracdo somente por analogias.

Raiffa (2002) aponta que o desenvolvimento de uma variada gama de modelos de otimizagio
de recursos e resultados que vao impulsionar de vez o estudo dos processos decisorios dentro
das organizagdes acontece a partir da Segunda Guerra Mundial, quando surgem a Cié€ncia da
Administracdo e a Pesquisa Operacional, que no inicio visavam o aperfeicoamento da tomada

de decisdo em organizac¢des militares, e posteriormente empresariais.

Smiths e Von Winterfeldt (2004) resumem a histéria da tomada de decisdo destacando os
seguintes pontos: 1) em 1947, Von Neumann e Morgestern publicam Theory of Games and
Economic Behavior, atraindo grande aten¢do com uma andlise de jogos e probabilidades, e
estabelecem as primeiras regras decisérias, que postulavam que os tomadores de decisdo
deveriam tomar decisdes que maximizassem a utilidade; 2) em 1954, Savage continua o
trabalho de Von Neumann e Morgestern com seu The Foundations of Statistics, estudando

casos onde as probabilidades ndo sdo dadas,; 3) ainda em 1954, Edward publica The Theory of
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Decision Making, tratando a tomada de decisdo dentro de estudos descritivos no campo da
psicologia, unindo esta linha de pesquisa com os conceitos de utilidade estatistica e
econdmica que foram base do estudo de decisdo; e 4) em 1968, com a publicacdo do livro
Decision Analysis, de Raiffa, a andlise de decisdo ganha um texto detalhado e de orientagdo
pratica, com discussdes sobre “drvores de decisdo”, uso de probabilidades subjetivas, teoria da
utilidade e tomada de decisdo em grupos. A partir dai o tema ganha popularidade e aplicacdes
diversas, evoluindo para o que nos primeiros anos do século XXI se tenta estabelecer como

uma “Ciéncia da Decisao” (Raiffa, 2002).

2.1.2 Tomada de decisdo em Administragdo

Segundo Mattar (1999), o exercicio da administracio compreende a tomada de decisdo em
quatro fungdes: 1) planejamento; 2) organizacdo; 3) direcdo; e 4) controle. Mais
especificamente:

® Andlise da decisdo: a) diagnéstico; b) solucdes alternativas; c) projecdes de cada
solugdo; d) selecdo de alternativas.

e Planejamento decisorio: a) definir as atividades; b) agrupar as atividades; c) designar
as atividades a grupos responsaveis.

o Implementacdo da decisdo: a) ligar os grupos tanto horizontal quanto verticalmente
por meio das relacdes de autoridade e sistema de informacgdes; b) delegacdo de
autoridade e atribui¢do de responsabilidades e tarefas; c¢) motivagdo — proporcionar
solugdes condizentes para que haja envolvimento dos participantes para o
cumprimento das atribuicdes e colaboracdo com a organizagdo; d) comunicagdo —
manter informados os colaboradores da organizagao.

e Controle da decisdo: a) desenvolver instrumentos que permitam saber onde se estd a

cada momento; b) desenvolver padrdes que permitam saber onde se deve estar a cada
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momento; ¢) comparar as medidas de desempenho atual com os padrdes; d) medidas

para efetuar as corre¢des necessarias.

Para Freitas e Kladis (1995), as decisdes podem ser classificadas pelo contexto no qual

ocorrem, segundo os diferentes niveis administrativos:

Nivel estratégico: as decisdes englobam a defini¢do de politicas, objetivos e critérios
gerais para planejar o curso da organizacdo e o propdsito ¢ desenvolver estratégias
para que a organizacdo seja capaz de atingir seus objetivos macro.

Nivel tdtico: as decisdes sdo normalmente relacionadas com o controle administrativo
e utilizadas para decidir sobre operacdes de controle, formulagdo de novas regras de
decisdo que irdo ser aplicadas por parte do pessoal de operacdo e designagdo de
recursos.

Nivel operacional: a decisdo € um processo pelo qual se assegura que as atividades
operacionais sejam bem desenvolvidas, utilizando-se procedimentos e regras de

decisdo preestabelecidas. Geralmente resultam em uma resposta imediata.

Complementando os pontos acima, Schermerhorn Junior (apud Miglioli, 2006) aponta trés

métodos com relacdo a maneira como as decisdes sdo tomadas dentro da empresa:

Decisoes individuais: pressupde que o tomador de decisdo tem informacdo e
conhecimentos suficientes para tomar uma boa decisao.

Decisoes consultivas: o tomador de decisdo busca informagdes e conselhos com outras
pessoas sobre o problema, e com base nas informagdes colhidas e em sua
interpretacdo, escolhe a alternativa que julga ser a melhor.

Decisoes em grupo: o tomador pede ao grupo que tomem ou o ajudem a tomar a

decisdo final para a solu¢do de um determinado problema.
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Desta forma, tomar decisdes € uma agdo rotineira, que envolve todos os funciondrios de uma
empresa. O que diferencia as decisdes é o seu impacto sobre a organizagdo. As decisdes de
um operdario provavelmente terdo menor impacto versus as decisdes do presidente, as tomadas
solitariamente seguem regras diferentes das tomadas coletivamente e as decisdes do
departamento de marketing geram cursos de a¢do distintos das pensadas pelo departamento de

recursos humanos.

2.13 Aspectos da tomada de decisdo

Segundo Gomes (2007), o caminho para uma boa decis@o normalmente abrange as seguintes
etapas (ndo necessariamente na mesma seqiiéncia):
e Ter certeza de que se esta tentando resolver o problema verdadeiro que se tem a frente
— e ndo algum outro problema, inexistente na realidade;
¢ Pensar suficientemente sobre o problema, mantendo distanciamento emocional, jamais
tendo como verdade a opinido alheia e evitando armadilhas psicoldgicas;
e Assegurar a obtengéo de todas as informagdes relevantes;
e Identificar claramente o que efetivamente importa, ou seja, o “ndcleo duro” da
decisio;
¢ Considerar explicitamente os comprometimentos de natureza moral e ética;
e Gerar o conjunto mais amplo possivel de alternativas viaveis;
e Listar os objetivos da tomada de decisdo, tanto quantitativos — como encontrar a
solucdo de menor custo total possivel, ou minimizar o custo — como qualitativos —

encontrar um solucdo do ponto de vista estético;
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Cada objetivo deve ter um critério explicito. Assim, um objetivo como “maximizar a
importancia social” pode ser desdobrado em critérios como: a) atendimento as
necessidades da populagéo carente, e b) promover a mobilidade social;

Explicitar as conseqiiéncias de cada alternativa com relacdo a cada um dos critérios de
decisdo, junto com uma estimativa de probabilidade de que cada uma dessas
conseqiiéncias se materialize;

Considerando todas as etapas, utilizar um dos vérios métodos analiticos disponiveis na
literatura de Teoria da Decisdo para selecionar, ordenar, classificar ou descrever
detalhadamente as alternativas a partir das quais se tomard a decisao;

Efetuar critica dos resultados obtidos, tentando se colocar tanto na posicdo de quem
tomard a decisdo como naquela de quem viverd as conseqii€ncias diretas e indiretas da
decisio;

Produzir recomendacdes objetivas para quem tomard a decisdo, tanto a proposta em si
como a melhor forma de implementé-la, garantindo a documentagdo transparente de

todas as etapas, com vistas a aprendizagem organizacional.

Nas decisdes profissionais o processo acima normalmente contard com duas figuras bésicas,

responsdveis em menor ou maior grau por cada etapa (Brown, 2005):

O tomador de decisdo: aquela pessoa ou grupo de pessoas que t€m a autoridade sobre
os recursos que serdo alocados e que responde pela determinacio de objetivos e metas
da agéo;

O analista de decisdo: responsavel por interpretar os desejos e pontos de vista dos
tomadores de decisdo, selecionando as informacdes relevantes para o problema

decisério e modelando-as de forma a avalid-las tanto qualitativa quanto
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quantitativamente. A partir de seu trabalho é que o tomador de decisdo enxerga as

alternativas decisdrias sob uma perspectiva adequada a solugdo.

Quanto a abordagem, as duas principais perspectivas no estudo da andlise de decisdo, de
acordo com Bell et al. (apud Smiths e Von Winterfeldt, 2004) sdo:

e Normativa: o foco é saber “como as pessoas deveriam decidir” e em descobrir os
procedimentos de decisdo mais logicamente consistentes. A base desta abordagem é
estatistica, a matemadtica e a economia. Trabalha com modelos 16gicos e racionais e
com defini¢des precisas de axiomas.

e Descritiva: o foco é saber “como as pessoas decidem” e “por que pensam e agem da
maneira que pensam e agem”. Ndo hd preocupagdo em tentar modificar o
comportamento, influencid-lo ou especular sobre a sua moral. Apesar de poder
envolver modelagens matemdticas complexas e requerer andlises estatisticas

sofisticadas, ¢ uma atividade com grande base empirica e ligada ao campo da

psicologia.

A partir do entendimento dos aspectos expostos até o momento € possivel estruturar um
processo decisério de qualidade. Entretanto, o maior desafio reside na forma como serdo
tratados os critérios que compdem as alternativas de decisdo, pois normalmente a andlise de
decisdo envolve um objetivo critico: construir uma nova realidade — simulando as alternativas
arquitetadas sobre os critérios — onde seja possivel de fato manejar o problema de diferentes

formas, até ser possivel entendé-lo (Phillips, 1984).
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2.14 O enfoque multicritério de decisdo

Os processos decisérios profissionais raramente se constroem sobre a andlise de critérios
unicos (Brown, 2005; Gomes, 2007). Segundo Roy (in Figueira, Greco e Ehrgott, 2005), este
tipo de abordagem pode levar o tomador de decis@o a negligenciar certos aspectos da
realidade, facilitar o aparecimento de equivaléncia que mascare o valor da alternativa ou
dificultar o estabelecimento de objetivos. Por outro lado, o mesmo autor defende que a
abordagem multicritério contribui para: a) delimitar um amplo espectro de pontos de vista que
podem se ajustar ao processo decisorio dos envolvidos; b) construir uma familia de critérios
que preserve o valor de cada critério especifico, sem falsas conversdes; e c) facilitar a

discussdo sobre o papel de cada critério dentro do processo.

Gomes (2007) ressalta que a abordagem multicritério fornece: a) constituicdo de uma base
mais ampla para o didlogo entre os diferentes agentes de decisdo; b) a possibilidade concreta
de se trabalhar com as subjetividades, incertezas e imprecisdes presentes em um processo
dessa natureza; e c) a visualizacdo de cada solucdo potencial satisfatéria como compromisso

entre os diferentes pontos de vista em conflito.

De maneira geral os métodos multicritério de decisdo foram desenhados de forma a: 1) chegar
a uma recomendacdo de qual a melhor alternativa; 2) classificar as alternativas em um
pequeno nimero de categorias; 3) estabelecer um ranking de alternativas a partir de alguma

ordem de preferéncia (Lootsma, 1999).

Gomes (2007) afirma que dentro do conjunto de metodologias para resolucéo de problemas na
presenca de multiplos critérios, é possivel identificar dois grandes ramos: a) o ramo continuo

da decis@o multicritério, conhecido como otimiza¢do multiobjetivo ou otimizacdo vetorial,
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que se ocupa de problemas com um nimero infinito de possiveis solu¢des alternativas; e b) o
ramo discreto ou da decisdo multicritério discreta, que analisa problemas com um nimero

finito de solugdes.

Gomes (2007) relata que os principais métodos de decisdo multicritério sao:
e M:¢étodos Electre.
e Métodos Promethé.
e MAUT - Teoria da Utilidade Multiatributo.
e Meétodo da andlise hierarquica (AHP).
e Método Todim.
e Meétodo Macbeth.
e Andlise verbal de decisdes.
e Meétodos dos conjuntos aproximativos.

e Escola Holandesa do apoio multicritério a decisao.

Todos eles, com exce¢do da “Andlise verbal de decisdes”, envolvem algum tipo de operacio
matemdtica, uma vez que os pardmetros que descrevem os problemas sdo primeiramente
estruturados de forma qualitativa e entdo transformados em dados quantitativos, de acordo
com os postulados de cada método. Estes dados assumem uma forma numérica, pois
objetivam representar o valor da incerteza, sendo combinados em modelos quantitativos de

modo a possibilitarem a aplicag@o de técnicas estatisticas (Flanders et al., 1998).

Porém, de acordo com Larichev (in Meskens e Roubens, 1999), existem diversas contradicdes
entre os métodos de apoio a decisdo usam niimeros e/ou escalas matemadticas versus o

comportamento humano na vida real (quadro I).
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Requisitos da maioria dos modelos de tomada
de decisao

Comportamento humano na tomada de
decisdo na vida real

As pessoas devem fazer estimativas precisas
sobre os fatores (ou critérios) da tomada de
decisdo em forma de nimeros.

As pessoas cometem erros € demonstram
contradi¢des ao fazerem avaliacdes numéricas
de probabilidades e utilidades.

Para avaliar as alternativas € necessario
construir funcdes de utilidade. Quase sempre
¢ preciso estimar pesos para os critérios
(andlise quantitativa).

As pessoas sao muito pobres em operacoes
com avaliagdes numéricas de pesos.
Resultados exatos dos métodos quantitativos
raramente soam realistas.

Tomadores de decisdao devem definir suas
preferéncia “na hora” da andlise, em um tnico
momento.

Tomadores de decisao precisam de tempo e
de repetidas tentativas para formularem uma
politica decisoria.

Tomadores de decisdo devem acreditar no
resultado das andlises quantitativas.

Tomadores de decisdo precisam verificar a
andlise para entenderem as explicacdes de
todas as conclusdes feitas com base nas suas
declaracgdes e preferéncias.

Quadro 1 - Diferenca entre os requisitos dos modelos de apoio a decisdo e 0 comportamento dos decisores.
Adaptado de Larichev (in Meskens e Roubens, 1999)

Larichev (in Gal, Stewart e Hanne, 1999) sustenta seu ponto de vista baseado numa

observacdo detalhada do comportamento humano nos processos de decisao:

1) Processamento de informagoes

¢ Espaco limitado de memédria: € dificil para pessoas normais processarem rapidamente

muitas informacdes (ou avaliagdes de alternativas sobre um critério). A tendéncia é

que, para facilitar a andlise, as alternativas sejam agrupadas ou eliminadas, o que leva

os tomadores de decis@o experientes a simplificacdes do problema, e os tomadores de

decisdo menos experientes ao aumento de complexidade e contradi¢cdes no problema;

e [Exatiddo limitada em andlises quantitativas: as pessoas t€m dificuldades de

compreensdo ao trabalharem com métodos de avaliacdes quantitativas, ainda mais

quando a diferenca entre as alternativas é minima;
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e FErros e contradi¢des: € da natureza humana errar e ser contraditério, dado que diversos

fatores, tais como cansaco, falta de atencdo, heuristicas, entre outros, contribuem para
tanto.
2) Momentos de decisdo

e Auséncia de regras de decisdo para novos problemas decisérios: poucas pessoas sao

capazes de armazenar as utilidades e nlimeros que devem ser expressas para diversos
objetos e situagdes que aparecem usualmente em processos de decisdo. Para isso
acontecer € preciso tempo e o desenvolvimento de procedimentos especiais de
aprendizagem;

e Procura pela estrutura dominante: dado que possuem um campo limitado de atengio,

as pessoas tendem a limitar o numero de alternativas decisérias através de
agrupamentos ou eliminacdo de alternativas. Este processo pode naturalmente

privilegiar a estrutura dominante (fixa¢ao no status quo).

Tais problemas podem ser potencializados ou minimizados de acordo com a natureza do

problema decisério e o método de andlise de decisdo multicritério escolhido.

2.15 Tipos de problemas atendidos pelo enfoque multicritério

De acordo com Simon (apud Larichev e Moshkovich, 1997), os problemas decisérios podem
ser divididos em trés grupos: 1) problemas estruturados; 2) problemas pouco estruturados ou
mistos; 3) problemas desestruturados.
e Problemas estruturados: sdo aqueles em que as dependéncias entre os pardmetros sao
conhecidas e podem ser expressas formalmente. Problemas desta classe sdo

normalmente resolvidos pelos métodos da Pesquisa Operacional.
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® Problemas pouco estruturados ou mistos: possuem elementos qualitativos e/ou
quantitativos, porém elementos desconhecidos e indefinidos tendem a dominar a tarefa
de resolug@o. Problemas desta classe s@o diversificados e os métodos que incluem
analise de “custo-beneficio”, assim como os de tomada de decisdo multicritério sdo os
mais utilizados em sua resolucao.

e Problemas desestruturados: sdo aqueles em que os parametros qualitativos sdo
maioria, sem um modelo objetivo para sua agregacdo. Exemplos incluem
planejamento estratégico em diversas areas, assim como decisdes no campo pessoal.

Estes problemas estdo no campo do apoio a decis@o multicritério.

Larichev e Moshkovich (1995; 1997) complementam a visdo acima propondo a seguinte lista

de caracteristicas para os problemas desestruturados:

Os problemas desta classe sdo unicos no sentido em que cada problema é novo para o
tomador de decisdo e possui caracteristicas que ndo foram previamente
experimentadas;

e (s parametros (critérios) nestes problemas sdo, em sua maioria, de natureza
qualitativa, sendo mais freqiientemente (e facilmente) formulados na linguagem
natural;

¢ Em muitos casos a avaliagdo de alternativas contra os critérios pode ser obtida
somente por expertos (ou pelo préprio tomador de decisdo);

e Uma avaliacio geral da qualidade das alternativas pode ser obtida através das

preferéncias subjetivas do tomador de decisao.

2z

Em sintese, a dependéncia do julgamento humano sobre as informagdes € intrinseca aos

problemas desestruturados. Sendo assim, Moshkovich, Mechitov e Olson (in Figueira, Greco
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e Ehrgott, 2005) concluem que os métodos para este tipo de problema serdo eficazes desde
que: 1) usem linguagem natural ao tomador de decisdo quando da descri¢do do problema; 2)
implementem validagdes psicoldgicas dos critérios e dos procedimentos de eliminacdo das
preferéncias; 3) incorporem meios de averiguar a consisténcia das informagdes do tomador de
decisdo; 4) sejam transparentes com o tomador de decis@o e provejam explicacdes claras

sobre os resultados.

2.1.6 Analise verbal de decisdes

O tomador de decisdo € a figura central da tomada de decisdo baseada em multiplos critérios e
a elicitacdo de suas preferéncias devem levar em conta as peculiaridades do comportamento
humano em processos decisorios (vide se¢do 2.1.4). Nao desprezar a influéncia que a pouca
habilidade das pessoas no trabalho com niimeros tem sobre o julgamento e processamento de
informagdes em situacdes decisdrias € a principal caracteristica da Andlise verbal de decisdes

(Moshkovich, Mechitov e Olson, 2001).

Metodologicamente, a Andlise verbal de decisdes (VDA, abreviacdo de Verbal Decision
Analysis no original em inglés) é baseada nos mesmos principios da Teoria da Utilidade
Multiatributo (MAUT, do inglés Multiattribute Utility Theory), outro método de apoio a
decisdo multicritério. Mas ao invés de nimeros, como a MAUT, a VDA se orienta pela
utilizacdo de formas verbais para elicitacdo de preferéncias e avaliagdo de alternativas

decisorias (Moshkovich, Mechitov e Olson in Figueira, Greco e Ehrgott, 2005).

Segundo Gomes (2007), a utilizagdo da MAUT permite: a) obter a melhor solucido para um
problema decisério complexo; b) identificar o conjunto das melhores solugdes para tal

problema; ou c) simplesmente ordena-las da melhor para a pior delas, fornecendo desta forma,
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uma prescricdo ao tomador de decisdo. A VDA busca o mesmo conjunto de beneficios
(Larichev e Moshkovich, 1997) e portanto pode ser aplicada aos mesmos tipos de problemas
decisorios. Entretanto a MAUT se organiza com nimeros e valores de critérios que objetivam
a construgdo de uma func¢io matematica (fungdo de utilidade multiatributo). E o maior desafio

na utilizacdo da MAUT estd exatamente na compreensio e aplicagdo da fungdo matematica.

Sendo assim, para clarificar de forma simples os beneficios da VDA versus os demais
métodos de andlise de decisdo — na maioria calcados em nimeros — é interessante recorrer a
uma comparacgdo direta entre sua metodologia e a MAUT, tinico método de apoio a decisdo
que, a rigor, recebe o nome de teoria, o que sugere uma sélida fundamentacio e menor
influéncia heuristica. O gquadro 2 resume os principais pontos desta comparacdo

(Moshkovich, Mechitov e Olson in Figueira, Greco e Ehrgott, 2005).

Analise Verbal de decisdes (VDA) Teoria da Utilidade Multiatributo
(MAUT)

Medi¢des As pessoas utilizam muito mais a O nivel de confianca, autoridade e
comunicagdo verbal mais do que | precisdo das declaragdes em nimeros €
comunicagdes de base quantitativa. | maior do que as das emitidas através

As comunicacgdes verbais sdo mais de palavras. Por outro lado, os
adequadas para definir preferéncias ndmeros sdo precisos, 0 que nio
de forma completa e detalhada. estimula maiores consideragdes sobre
Entretanto, no caso de alternativas | as alternativas em anélise uma vez que
mais complexas pode ser todas elas, por mais parecidas que
necessario um extenso trabalho de |sejam a principio, terdo suas diferencas
validacdo e revalidagdo das - por minimas que forem -
declaracdes, até que se formem diferenciadas em nimeros.

alternativas realmente comparaveis.

Complexidade | Complexidade da tarefa de decisdo | Praticamente todas as alternativas e

€ bem reduzida uma vez que se critérios devem receber um valor
concentra nas diferencas essenciais | numérico, o que em alguns casos pode
de cada alternativa. ser exaustivo.
Qualidade dos Uma vez que a relagdo entre as | Como cada alternativa tem um valor, é
resultados alternativas € bindria, pode ocorrer possivel ndo apenas selecionar a
incomparabilidade entre algumas | melhor delas, mas também determinar
alternativas. a diferenca de utilidade entre elas. Isso

gera resultados ricos e que possibilitam
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ao tomador de decisdo uma andlise
detalhada de qualquer agrupamento de
alternativas possivel.

Dificuldades Trabalha com regras de As incertezas sdo calculadas com
cognitivas compensac¢do das ambigiiidades nas precisao.
preferéncias em niveis e
substituigdes.
Utilidade Nio requer nenhuma experiéncia Requer treinamento prévio para
organizacional ou conhecimento prévio de trabalhar com as expressdes numéricas
métodos de tomada de decisdo. E | das preferéncias. Em alguns momentos
direto e utiliza a comunicagao pode ser dificil para os envolvidos
direta como base para a andlise, concordarem sobre a melhor traducao
facilitando o entendimento e o numérica para algum dado subjetivo.
trabalho em grupo. Mas como pode se apresentar em
andlises graficas, seus resultados sdo
facilmente explicados.
Checking dos A combinacio da base matematica Forte base matematica conduz a
resultados e psicoldgica do método, associada argumentacdes sélidas sobre os

ao fato de que utiliza uma
expressao (verbal) facilmente
compreensivel para a maioria das
pessoas, permite resultados e
processos transparentes. Em alguns
casos pode ndo chegar a uma
solu¢do, dado eventual
incomparabilidade entre
alternativas.

resultados (ex.: fungdes de utilidade,
analises de sensibilidade). Entretanto,
algumas questdes do processo
decisério podem ser de dificil
entendimento para a maioria das
pessoas, dada a limitacdo da maioria
delas sobre métodos Quantitativos.

Quadro 2 - Caracteristicas da VDA versus MAUT. Adaptado de Moshkovich, Mechitov e Olson (in
Figueira, Greco e Ehrgott, 2005)

A VDA possui diferentes ferramentas, pois oferece, assim como a MAUT, diferentes

beneficios (selecionar, classificar ou ordenar). Os métodos ORCLASS , PACOM e os da

familia ZAPROS os mais conhecidos (Gomes, 2007). A fundamentagéo e aplicacdo pratica de

cada um deles € descrita a seguir.

2.1.7

Método PACOM

A principal caracteristica do método PACOM (Compensacdes em pares, do original PAired

COMpensation) é o processamento de compensacio e andlise em pares dos critérios de uma
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situacdo decisoria (Larichev e Moshkovich, 1997). O método foi desenvolvido para tarefas
em que é necessario selecionar a melhor alternativa dentro de um pequeno grupo de opcdes,
geralmente no maximo cinco. Dada a sua natureza de comparag¢des em pares, é recomendado
principalmente para tarefas estratégicas, uma vez que permite a estruturacdo do problema a
ser resolvido, e prové uma avaliagdo profunda (compensacdes e checagem) entre as

alternativas possiveis, antes de se chegar a uma escolha final.

A base do método PACOM estd na suposicio de que o tomador de decisdo possui
previamente o conhecimento necessdrio sobre a tarefa que tem de resolver, assim como estd
consciente sobre as maneiras possiveis de resolvé-la. Larichev e Moshkovich (1997),
criadores do método, relatam que os principais objetivos do PACOM sdo: a) organizar as
idéias do tomador de decisdo; b) inspird-lo a formular outras saidas acerca da solugdo do

problema; e c) auxilid-lo na escolha da melhor alternativa possivel.

O objetivo final — a escolha da melhor alternativa — se d4 através de uma exaustiva
comparagdo em pares que leva em conta o grupo de critérios selecionados e as preferéncias do

tomador de decisdo.

Como ¢ da natureza da VDA, a forma de elicitar as preferéncias do tomador de decisdo e sua
traducdo nas caracteristicas de cada alternativa se d4 através da expressdo verbal (ordinal).
Larichev e Moshkovich (1997) apontam que para operacionalizar seus procedimentos, o
método depende de algumas condigdes:
¢ O tomador de decisdo ser apto para comparar o grau de preferéncia entre os valores de
cada alternativa utilizando um critério Unico;
¢ O tomador de decisdo ser apto para comparar o grau de preferéncia de uma entre duas

alternativas no caso delas diferirem em valores, considerando dois critérios;
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¢ O tomador de decisdo ser apto para comparar o grau de preferéncia de uma entre duas
alternativas no caso delas diferirem em valores considerando mais de dois critérios,
porém com uma alternativa sendo preferencial a outra considerando todos os critérios

diferentes, exceto um.

Seguindo a regra, o tomador de decisdo estard apto a proferir as seguintes respostas:

alternativa 1 é preferivel a alternativa 2;

® alternativa 2 é preferivel a alternativa I;

alternativas 1 e 2 sdo igualmente preferiveis;

é dificil dar uma resposta clara.

Os principais passos para aplicagio do método PACOM, conforme Larichev e Moshkovich

(1997) e Larichev e Olson (2001), sdo:

Passo I) Elaborar a lista de critérios (em escala ordinal) para avaliacdo das alternativas.

Passo II) A partir da avaliagdo das alternativas e seus respectivos critérios, escolher a que
melhor se aplicar ao problema (ex.: a;).

Passo III) Selecionar outra alternativa (ex.: a;) para fazer a andlise em par com a primeira
alternativa escolhida, a;.

Passo IV) Estabelecer um ranking de desvantagens das alternativas (ou seja, do pior critério
para o melhor), colocando uma alternativa contra a outra, ou seja, a; Versus a;.

Passo V) Alternativas auxiliares devem ser criadas para checagem da preferéncia de uma
alternativa sobre a outra. Isso € feito a partir da comparagdo dos melhores critérios de cada
alternativa e da modificag¢@o dos piores critérios (para uma escala superior) de cada uma delas,
formando novas comparagdes, agora com alternativas auxiliares (a;; versus aj;).

Passo VI) O critério da primeira alternativa modificada (a;;) que havia “melhorado na escala”
volta ao seu estado inicial e € usado como base de comparac@o (aj;) contra a segunda
alternativa de andlise alterada (a;;). Caso o tomador de decisdo continue a preferir a nova
variagdo da primeira alternativa (a;;), a conclusdo que se chega € que mesmo com duas
desvantagens, esta alternativa ainda € preferivel (a;;), ainda que esta tenha somente uma tnica
desvantagem versus sua defini¢do original (aj).
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Passo VII) Os passos III & VI vao se repetindo alternativa a alternativa (mas sempre tendo a
primeira escolha, a;;, como base), até que se chegue a conclusao de qual alternativa é
claramente a melhor versus todas as demais.

Observagdo 1: nas circunstincias em que as desvantagens de uma alternativa ndo sdo compensadas pelas
desvantagens da outra, assume-se que as alternativas sdo incomparaveis. Na hipdtese destas alternativas
aparecerem como as melhores do grupo serd preciso conduzir uma andlise especial, adquirindo novas
informacdes sobre cada uma delas, ou ajustando alguns critérios até que se chegue a alternativa preferida.
Neste ultimo caso € preciso rotular como “ajustadas” as alternativas.

Observagdo 2: a avaliag@o de pelo menos um dos critérios que compdem cada alternativa deve ser diferente
dos demais (independéncia dos critérios). No caso onde duas alternativas t€m a mesma avaliagdo em todos os
critérios € preciso conduzir uma analise especial e entender se: a) faltou atencdo ou algum fator externo
atrapalhou a andlise do tomador de decisdo. Uma saida neste caso € solicitar uma nova avaliag@o dos critérios,
seguindo um roteiro de perguntas diferente do original; b) se é possivel proceder uma avaliagdo global dos
pares de alternativas avaliados; c) € possivel identificar se algum dos critérios pode ser ajustado (combinagdo
ou substituicio) a partir de alguns dos outros critérios da alternativa.

Como o método PACOM ¢ baseado em comparagdes de alternativas multiatributos em pares,
que sdo continuamente ajustadas (compensadas) no decorrer da andlise — a partir dos meios
providos pelo método — ele permite que o tomador de decisdo consiga, ao longo do processo,
entender se € necessdrio gerar novas alternativas decisérias, ou mesmo rever as selecionadas,
fato que enriquece bastante a discussdo sobre o problema (Larichev e Moshkovich, 1997;

Larichev, 1999).

Larichev e Moshkovich (1997) apontam que a exaustiva andlise que o método PACOM
demanda (comparacdes em pares podem ser longas e complexas dependendo da natureza dos
critérios), ndo o recomenda para problemas decisdrios com muitas alternativas ou mesmo com
grande nimero de critérios. Ou seja, problemas de selecdo de lancamento de novos produtos,
escolha de candidatos a uma vaga de emprego, definicdo de eventos para patrocinios e outros
onde € necessdrio saber qual é a melhor alternativa versus um grupo pequeno sido oS mais

indicados a serem tratados pelo método PACOM.
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2.1.8 Método ORCLASS

Este método (Classificacdes ordinais, do original ORdinal CLAssification) é recomendavel
quando se tem diferentes graus de avaliacdo para um problema e se quer classificar as
alternativas em categorias (Gomes, 2007). Em outras palavras, aplica-se o método ORCLASS
quando € necessdrio, a partir de uma regra de decisdo, criar um padrdo de classificacdo para as

alternativas decisorias.

Larichev e Moshkovich (1997) justificam a criagdo do método ORCLASS pelo fato de que ao
se deparar com problemas de escolha com multicritérios, as pessoas podem se ver a frente de
problemas de classificacdo multicritério. E uma caracteristica das tarefas de classificacio é
que muitas vezes ndo € necessdrio criar um ranking entre elas, mas apenas agrupa-las de
forma a se obter diferentes classes de decisdo (Moshkovich, Mechitov e Olson in Figueira,
Greco e Ehrgott, 2005). Problemas dessa natureza envolvem decisdes sobre quais idéias de
propaganda levar para uma campanha, quais os tipos de midia comprar em um plano de
comunicagdo ou como classificar aplicagdes de entrevistas de emprego (ex.: qualificados,

desqualificados e arquivar para futura andlise).

Larichev e Moshkovich (1997) relatam que a principio pode-se pensar que o método é
desnecessdrio, uma vez que a tarefa de classificacdo pode acontecer de forma direta, bastando
solicitar ao tomador de decisdo que agrupe as alternativas de acordo com seus critérios.
Entretanto, isto ndo é pratico do ponto de vista operacional, uma vez que os problemas reais
tendem a envolver um grande numero de alternativas e combinagdes de critérios, fato que

pode levar ao aparecimento de heuristicas (vide se¢do 2.1.4).
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Desta forma é preciso apresentar formas para reduzir o nimero de alternativas, assim como
simplificar o seu entendimento, de modo a permitir que o tomador de decisao empreenda uma
classificacdo direta através de uma regra de decisdo. Explica-se a necessidade da regra uma
vez que pode ndo ser possivel saber de antemdo quais as alternativas que cabem em cada

grupo de classificac@o (Larichev e Moshkovich, 1997).

Abaixo o passo-a-passo do método ORCLASS, de acordo com Larichev e Moshkovich
(1997), assumindo que ja foi identificado o problema decisério, a lista de alternativas, os
critérios que compdem as alternativas e uma escala organizada delas, da maior para a menor

em preferéncia.

Passo I) Construir dois grupos distintos de classificag¢do (ex.: no caso de um problema para
definir para qual tipo de pessoa um banco deve conceder empréstimos pode-se criar 0s grupos
“empréstimo concedido” e “empréstimo negado”).

Passo II) Fazer uma classificacdo prévia das alternativas para cada grupo, eventualmente sem
o envolvimento do tomador de decisdo.

Passo III) Apresentar os grupos de classificacdo ao tomador de decisdo e obter dele mais
informagdes sobre as alternativas, de modo a determinar se a classificagéo feita tem sentido
ou/e se € necessario revisar oS grupos ou criar novos.

Passo IV) A partir das considera¢des do tomador de decisdo sobre algumas alternativas do
problema sdo obedecidas algumas regras logicas para classificacdo das demais alternativas.

Passo V) E validada novamente com o tomador de decisdo a classificacdo de um grupo de
alternativas.

Passo VI) Formula-se a regra de classificacdo com base nos resultados obtidos.

Observagdo 1: uma forma de facilitar o didlogo com o tomador de decisdo no momento da classificagdo das
alternativas € iniciar o trabalho solicitando a ele que analise primeiro a alternativa com maior potencial de
acréscimo/decréscimo de informacdo possivel, ou seja, aquela que estd no ponto mediano das combinacdes de
critérios. Assim, a partir da andlise do tomador de decis@o sobre a alternativa “mediana” fica mais facil
determinar as diferencas entre os dois grupos de classificacio, assim como verificar a consisténcia das
respostas sobre as alternativas, uma vez que a combinagdo de critérios deve formar alternativas que sigam
uma relacdo de preferéncia constante a partir do seu aumento/diminui¢do de valor versus a “mediana”.

Observagdo 2: no caso de classificagdes incoerentes de alternativas € preciso rever as avaliacdes do tomador

de decisdo e entender se algum dos critérios estd mal formulado. O principio da observacdo 1 acima permite
uma facil identificacdo da maioria das inconsisténcias.
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De acordo com Larichev e Moshkovich (1997), as principais vantagens do método ORCLASS
sdo:
® O didlogo com o tomador de decisdo é conduzido de forma simples uma vez que se
utiliza de critérios com valores verbais;
e A classificacdo inicial é construida com a selecio da combinacdo de valores de
critérios mais informativa para a posterior classificacdo do tomador de decisao;
e E possivel ir averiguando, ao longo do processo, a consisténcia das respostas do
tomador de decisio;
e A formulagdo verbal dos resultados das regras decisérias podem ser usadas para a

explicacdo das decisdes tomadas.

Um problema do método ORCLASS € que, segundo Larichev (in Meskens e Roubens, 1999),
a capacidade humana para julgar muitas operacdes € limitada. Como o método requer que o
tomador de decisdo opere classificacdes diretamente sobre as alternativas multicritério, a
probabilidade de erros e inconsisténcias € alta, o que pode: a) afetar a classificagédo, caso o
analista de decis@o ndo identifique a inconsisténcia; e b) tomar muito tempo de andlise, uma

vez que serd preciso repetir o processo a cada erro encontrado.

Sendo assim, para aumentar as chances de sucesso da aplicacio do método ORCLASS,
Larichev e Moshkovich (1997) recomendam que os envolvidos na andlise estejam
familiarizados a0 mdximo com o problema e as alternativas decisérias, assim como sejam

experientes no assunto a ser discutido.
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2.1.9 Método ZAPROS-LM

O objetivo do método ZAPROS-LM (abreviacdo do original russo para ‘“procedimentos
fechados para situacdes em referéncia” combinado com a primeira letra do sobrenome dos
seus criadores: “Larichev” e “Moshkovich”) € construir um ranking de alternativas a partir da
preferéncia declarada do tomador de decisdo (Larichev e Moshkovich, 1995). Seu foco estd na
elicitacio em forma qualitativa (ordinal) das preferéncias do tomador de decisio e na

implementacdo de uma transi¢do 1dgica destas preferéncias para uma regra de decisio.

Para Larichev e Moshkovich (1995), o método ZAPROS-LM ¢ recomendado para problemas
decisérios com muitas alternativas a serem avaliadas, uma vez que seu objetivo € estabelecer
uma ranking — no minimo parcial — das alternativas selecionadas. A base deste ranking € uma
escala ordinal, construida de acordo com as preferéncias do tomador de decisdo. O objetivo da
escala ordinal é fazer com que todas as alternativas possiveis, a partir da combinacdo de todos
os critérios, sejam ordenadas a partir das preferéncias declaradas do tomador de decisdo

(Moshkovich, Mechitov e Olson, 2001).

A partir da descricdo de Moshkovich, Mechitov e Olson (2001) sobre como a escala ordinal
deve ser construida, é interessante notar que o seu sistema de comparacdes € similar ao
aplicado no método PACOM (vide se¢do 2.1.7) dado que: a) o tomador de decisdo compara
os pares de alternativas hipotéticas, cada uma com os melhores niveis em todos os atributos,
exceto um; b) o tomador de decisdo continua comparando as alternativas, tomando o cuidado
para ndo ter muitas alternativas, trocando até dois atributos de uma das alternativas versus a
outra, de modo a testar qual de fato é a preferida; e c) Depois de comparar todas as

alternativas possiveis é construido um ranking para estabelecer uma estrita relacdo de

preferéncia para cada um dos critérios da alternativa avaliada.
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Moshkovich, Mechitov e Olson (in Figueira, Greco e Ehrgott, 2005) salientam que a escala
ordinal, para ser vélida, obedece a dois principios: 1) transitividade da preferéncia do tomador
de decisdo (se a; € preferivel a aj e; a; é preferivel a ay; logo a; é preferivel a ay); e 2) os

critérios devem ser independentes.

De acordo com Larichev e Moshkovich (1995) os principais passos para implementacdo do
método ZAPROS-LM, assumindo que ja foi identificado o problema gerencial e foram

geradas as alternativas a partir de uma situacao de referéncia, sao:

Passo I) Estabelecer poucos critérios, com o maximo de precisdo, para caracterizar as
alternativas (0 ZAPROS-LM ¢ recomenddvel para problemas com muitas alternativas, logo a
reducdo do ndmero de critérios € necessdria, o que demanda um maior cuidado em sua
escolha).

Passo II) Considerando as combinagdes dos critérios nas alternativas, montar uma lista de
alternativas derivadas (hipotéticas) da situacdo de referéncia.

Passo III) Ainda sem a informacao do tomador de decisdo, fazer uma primeira rodada de
comparagdes entre as alternativas hipotéticas, tendo como base apenas a relacio de
dominancia entre os critérios (geracido da Matriz 1).

Passo IV) O tomador de decisao efetua sua andlise sobre as alternativas hipotéticas,
considerando suas preferéncias (geragdo da Matriz 2).

Passo V) Considerando a transitividade das preferéncias do tomador de decis@o e a
independéncia dos critérios, gera-se a Matriz 3 que estabelece qual a ordem final da lista de
alternativas hipotéticas criadas a partir da situacdo de referéncia.

Passo VI) A partir da ordem final das alternativas hipotéticas tem-se o ranking de cada critério
na escala ordinal. Aplicando o ranking da escala ordinal nas alternativas verdadeiras (situagdo
de referéncia) chega-se a regra de dominéncia entre estas alternativas.
Observagdo 1: nem sempre todas as alternativas serdo compardveis. Nestes casos se terd um ranking apenas
parcial das alternativas, o que ndo deverd causar grandes problemas uma vez que o método € indicado para
casos onde existem muitas alternativas a serem analisadas. Nestes casos, um ranking parcial ja é bastante

valioso.

Observagdo 2: como € necessario conduzir uma série de andlises comparativas entre muitas alternativas, é
recomenddvel que a andlise seja adaptada para ser executada em programas de computador.

Larichev e Moshkovich (1995) listam as principais vantagens do método ZAPROS-LM:
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e Utiliza informacdes (julgamentos) do tomador de decisdo de forma simples e

compreensivel;

e Prevé uma consistente verificacdo para as suposi¢des desenvolvidas sobre as

alternativas decisérias (transitividade e independéncia);

e Resultados sdo facilmente explicados;

e Sdlida validagdo tedrica.

Segundo Moshkovich, Mechitov e Olson (in Figueira, Greco e Ehrgott, 2005), a principal

critica ao método ZAPROS-LM ¢é que ele ndo se aplica aos problemas onde o nimero de

critérios é muito alto, uma vez que quanto mais critérios, maior a dificuldade na comparacio

entre as alternativas, assim como na verificacdo das alternativas hipotéticas que derivam da

situacdo de referéncia. Desta forma, é preciso assegurar que os envolvidos no processo

detenham profundo conhecimento sobre o problema decisério e sobre as alternativas

analisadas.

2.1.10

Aplicacdo dos métodos verbais de andlise de decisdao

O quadro 3 resume os principais pontos de cada um dos métodos verbais de decisao.

Método Resultado esperado Limitacoes Principal ponto |  Principal
(tipo de problema positivo critica
decisério que se N® | N®critérios
recomenda a aplicagdo) | 2ltemativas
PACOM A partir de um grupo de | Pequeno | Médio, | E um processo | Podem haver
alternativas, uma unica alto dindmico e que | casos onde o

serd considerada a
melhor

oferece
oportunidade
de revisdo e
consequente
geracgdo de
novos insights
sobre o

método é
incapaz de
chegar a uma
conclusio
sobre qual a
melhor
alternativa
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problema

ORCLASS | A partir de um grupo de | Grande | Pequeno O tipo de Possibilidade
alternativas serdo classificagcao de erro e
criados subgrupos que que oferece é | inconsisténcia
compordo uma regra de féacil uso, ¢ alta, uma
deciséria para assim como a VEZ que o
classificacdo das averiguacdo da | tomador de
alternativas consisténcia decisdo tem
das respostas de julgar
do tomador de muitas
decisdo alternativas
quase
simultaneame
nte. Isso pode
demandar
mais tempo
de andlise
ZAPROS- | A partir de um grupo de | Grande | Pequeno | A verificacdo Problemas
LM alternativas serd da consisténcia | decisérios
construido um ranking do processo é a | com muitos
mais robusta critérios
dentre os podem
métodos impossibilitar
verbais a andlise
(transitividade
e
independéncia)

Quadro 3- Resumo dos métodos verbais. Adaptado de Larichev e Moshkovich (1997).

2.2  MARKETING EM PEQUENAS EMPRESAS

O objetivo desta parte da revisdo de literatura é relacionar os aspectos mais importantes do

Marketing, abordando principalmente os diversos fatores que compdem a tomada de decisdo

dentro deste campo de conhecimento, sempre com vista a sua pratica em pequenas empresas.

Porém, antes oferece-se uma breve explanagdo sobre as caracteristicas administrativas das

pequenas empresas.
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2.2.1 Pequenas Empresas

De acordo com o IBGE (apud Miglioli, 2006), existem cerca de 4,8 milhdes de empresas no
Brasil, das quais 99% de pequeno porte. Elas respondem por 57% dos empregos totais e por
26% da massa salarial. Segundo o instituto, as principais caracteristicas do micro e pequeno
empresario brasileiro se resumem em: baixa intensidade de capital; altas taxas de natalidade e
mortalidade empresarial; poder decisério centralizado; registros contdbeis e financeiros
inadequados; mao-de-obra ndo qualificada; baixo ou nenhum investimento tecnolégico; e

dificuldade no acesso ao capital de giro.

O reconhecimento da importincia econdmica e social das pequenas empresas para uma nagao
¢é freqiientemente destacado na literatura (Carson 1993; Longenecker, Moore e Petty, 1997,
Sarquis, 2003), sendo que as suas principais contribui¢cdes, segundo Longenecker, Moore e
Petty (1997), sao:

e Fornecimento de novos empregos: a pequena empresa fornece muitas das
oportunidades de emprego que uma populacdo e uma economia em crescimento
precisam. Elas geram empregos continuamente, a partir do seu nascimento e
conseqiiente expansdo, abrindo proporcionalmente mais postos de trabalho do que as
grandes corporagdes.

o [ntrodugdo de inovagdes: o registro das grandes inovacdes do século XX mostra que
muitos avangos cientificos foram originados por inventores independentes e pequenas
organizagdes. Uma das causas provdveis € que normalmente o departamento de
pesquisa das grandes empresas tende a enfatizar o aprimoramento de produtos
existentes, enquanto que para as pequenas empresas diferenciar-se é ganhar em

competitividade.
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o Competitividade econdomica: A competi¢do atua como um regulador da economia.
Quando o mercado € formado por algumas grandes empresas o consumidores estio a
mercé delas. Entretanto, a existéncia de muitas pequenas empresas sauddveis em um
setor pode ser vista como algo desejavel, dado que, a partir da combinacdo de suas
iniciativas de ganhar mercado, deixam as grandes empresas alertas as necessidades dos
consumidores.

® Suporte das grandes empresas: se as pequenas empresas fossem removidas de repente
do cendrio competitivo, as grandes empresas enfrentariam problemas com uma
miriade de atividades que elas poderiam desempenhar apenas de forma ineficiente, tais
como distribuicdo de bens de consumo (por exemplo, se cada grande empresa tivesse
de operar todos os seus pontos de venda) ou fornecimento de servigos complementares

(ex.: assisténcia técnica de aparelhos eletrdnicos).

Desta forma, as PE t€m papel relevante no plano social, através do atendimento dos mercados
locais, da distribuicio da renda e da mobilidade social. E devido a sua flexibilidade,
criatividade e dinamismo, elas podem contribuir para o processo de ajustamento da economia,
favorecendo a estabilidade monetdria, a abertura econdmica e a transformacgao tecnoldgica
(Longenecker, Moore e Petty, 1997). Desta forma, o fortalecimento da economia nacional
passa pelo incentivo ao incremento e ao nascimento de pequenos negdcios, apostando

sobretudo na sua capacidade inovadora (Sarquis, 2003).

Diante do crescimento do nimero de pequenas empresas, do aumento das oportunidades de
emprego e da geracdo de renda que sdo proporcionados por elas, e por outro lado, do alto
indice de encerramento precoce dos negdcios, tem crescido a preocupacao dos pesquisadores
em entender os problemas enfrentados por essas empresas levando-se em contas suas

particularidades (Albuquerque, 2004; Sarquis, 2003; Zamarioli, 2003). Essa preocupacio
37



busca oferecer ao dirigente da pequena empresa os conhecimentos que necessitam e que lhes
permitam administrar o mais eficazmente possivel, tendo em vista um ambiente econdmico de

grande instabilidade (Leone, 1999).

Para que isso aconteca, Carson (1993) recomenda que é preciso reconhecer que as pequenas
empresas nao sdo simplesmente pequenos grandes negécios. Ou seja, ndo € inteligente adaptar
as praticas das grandes empresas as pequenas pois, se elas certamente sio pequenas em
relacdo as grandes corporagdes, possuem caracteristicas tinicas que as tornam distintivamente
diferentes. Segundo Bamberger (1986), as pequenas empresas, na maioria das vezes, sdo
empreendimentos cujo principal dirigente ou administrador € o proprietério, e onde o poder e
o processo de tomada de decisdes estdo tipicamente concentrados na pessoa do empreendedor.
Logo, este vai sempre exercer um papel relevante no processo de formulacdo de estratégias da

empresa.

Complementando esta visdo, Brouthers (1998) e Mintzberg (1973) relatam que a formulagio
das estratégias das pequenas empresas € um processo essencialmente intuitivo e
empreendedor, baseado essencialmente em opinides particulares do dirigente, com pouca ou

nenhuma informacao respaldada por andlises mais sofisticadas.

Por outro lado, Bhide (1994) adverte que o modo intuitivo de formulacdo de estratégias ndo é
o Unico a representar o processo de administracdo em pequenas empresas. Escrevendo sobre
como os empreendedores norte-americanos constroem estratégias que funcionam, o autor
mostra que eles ndo tomam decisdes cegamente, embora despendam pouco tempo em
pesquisa e andlise. Segundo Bhide (1984), os empreendedores usam uma abordagem que é
um meio termo entre a total auséncia de planejamento e o desenvolvimento de planos amplos
e minuciosos, e que comparada com a pritica das grandes corpora¢des se mostra mais
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econdmica e oportuna para este tipo de negdcio. Tal abordagem pode ser resumida em trés
caracteristicas bdsicas: 1) selecdo veloz de oportunidades, com descarte rdpido das que a
primeira vista soam pouco promissoras; 2) andlise e planejamento de idéias com foco apenas
nas questdes consideradas mais importantes e relevantes, uma vez que € preciso economizar
tempo e dinheiro; e 3) integracdo entre acdo e andlise e entre a formulagdo e a implementacao

de estratégias.

Todavia, diversos estudos reforcam a utilizacdo de ferramentas mais elaboradas de
planejamento estratégico na gestao de pequenas empresas (Unni, 1981; Longenecker, Moore e
Petty, 1997; Smith, 1998; Albuquerque, 2004; Miglioli, 2006) . Em Unni (1981) é destacado a
importancia de melhorar o conhecimento em planejamento e estratégia, tais como gestdo de
Marketing, tratando este conhecimento como algo fundamental para o desenvolvimento de
uma empresa. Smith (1998) aponta que o uso do planejamento e de acdes de marketing
definidas estrategicamente tende a beneficiar e a conduzir a uma melhor performance tanto
pequenos empreendimentos ligados a nova economia e internet, como aqueles que recém se

iniciam.

E se a importancia de uma gestdo de marketing é reconhecida, Carson (1993) explica que
existem diferengas significativas entre o processo de tomada de decisdo em marketing e o

processo de tomada de decisdo dos empreendedores que lideram as PE (quadro 4):

Empreendedores Marketing tipico
Decisdes de cunho informal Formal, planejada
Criativas, oportunistas e reativas Encadeadas, orientadas por algum modelo,

disciplinadas e estruturadas

Foco no curto prazo Vio do curto ao longo prazo

Quadro 4- Diferenca entre as decisoes dos empreendedores e do marketing tradicional. Adaptado de
Carson (1993)
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Para Carson (in Baker, 2005), as praticas de marketing das pequenas empresas sao
profundamente diferentes das préticas convencionais ensinadas na literatura da drea, que a
priori se dedica ao relato de casos e recomendacdes para grandes empresas. O autor cita que
as principais caracteristicas das pequenas empresas, versus grandes empresas, tais como a
falta de recursos, os poucos tomadores de decisdes gerenciais, os gerentes “generalistas” que
pensam diversas tarefas e tomam muitas decisdes e os fundos de marketing limitados ou

inexistentes, obrigam as PE a pensar em modelos de marketing diferenciados.

Sarquis (2003) corrobora esta visdo, dizendo que apesar da pequena empresa ter
caracteristicas peculiares e exigir uma pratica de marketing diferenciada das grandes
empresas, ¢ raro encontrar este tema da teoria em literatura especifica, tanto em publicacdes
nacionais quanto estrangeiras. E a despeito de sua importancia, € notdria a baixa utilizacdo do
marketing pelas PE, o qué, segundo o mesmo autor, se explica pelos seguintes fatores:

e Limitacdo gerencial ou personalizacdo excessiva das decisdes, que conduzem a uma
administracdo pratica;

e Falta de certeza quanto aos resultados e quanto a capacidade de controlar as diversas
varidveis que envolvem o marketing, fazendo crer que marketing e PE sdo
incompativeis;

e Falta de conhecimento sobre a amplitude do marketing, reduzindo-o somente a
comunicagdo, encarando-o simplesmente como a contratacio de uma agéncia de
propaganda ou utilizacdo de mala-direta;

e Limitacdo de recursos ou capital de giro, impedindo investimentos no longo prazo.
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2.2.2 Marketing

Como disciplina o marketing nasceu no inicio do Século XX (Baker, 2005). Mas levando em
conta a defini¢do de Kotler (2000) de que “marketing € um processo social e gerencial pelo
qual individuos e grupos obtém o que necessitam e desejam através da criagdo, oferta e troca
de valor com os outros”, € possivel assumir que sua pratica remonta aos primérdios da

humanidade.

A disciplina ganha impulso como um processo importante dentro da Administracdo nos anos
50, a partir do desenvolvimento do conceito de marketing mix, que enfocava a necessidade
dos administradores visualizarem a tarefa de marketing como um processo composto por
varias ferramentas que se misturam (Borden, 1964). McCarthy (1960) também teve
contribuicdo decisiva no ganho de importincia do marketing dentro das empresas, ao
popularizar os quatro P’s (produto, preco, promog¢do e praca), que sdo paradigma para o

pensamento, a pesquisa e a pratica de marketing.

E em Levitt (1960), através do artigo Marketing Myopia, que temos o divisor de dguas entre a
abordagem dos negdcios para produgdo/vendas, e a emergéncia de uma administracdo
orientada para o marketing (Baker, 2005). A tese de Levitt professa que inddstrias orientadas
para o produto e ndo para o cliente (consumidores) estdo fadadas a desaparecer. Para ilustrar
sua afirmacfo, ele se utiliza do exemplo das industrias de ferrovias e de carrogas que, no
inicio do Século XX, ndo entenderam o automdével como um real concorrente (produtos
diferentes), ignorando que para os consumidores, se tratavam sim de concorrentes diretos (no
que tangia ao beneficio: transporte), fato que, segundo o autor, causou respectivamente o

declinio e o desaparecimento delas.
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Em sintese, o que Levitt (apud Baker, 2005) propds foi que dois fatores precisam estar em
evidéncia em uma organizacdo que pretende sobreviver no mercado: 1) ndo acreditar no
crescimento como uma conseqiiéncia natural da expansdo da populacdo; 2) acreditar que
sempre existirdo potenciais concorrentes que podem substituir o principal beneficio oferecido

pelos produtos da empresa.

Como conseqiiéncia das descobertas dos autores citados, o marketing se transformou em uma
disciplina focada nas necessidades do consumidor, ao invés de focada no produto. Para Kotler
(2000), a atencdo dos executivos da area deve se dedicar aos desejos e necessidades dos
consumidores, com o objetivo de satisfazé-las através do desenvolvimento de produtos e

servigos adequados.

A conjuncdo do entendimento sobre os 4P’s, sobre as estratégias de segmentacdo e a
compreensdo das necessidades dos consumidores €, ao menos teoricamente, um dos pré-
requisitos para credenciar um executivo a drea de marketing. Isso porque ao dominar tais
conceitos ele cobre a maior parte das ferramentas estratégicas que permitem tomar as
principais decisdes de marketing. Segundo Drucker (apud Matsatsinis e Siskos, 2003), as
decisdes de marketing podem ser organizadas da seguinte forma: a) determinag¢do do
problema de marketing; b) exame do problema; c) determinag@o das alternativas de agdes; e
d) escolha da alternativa mais apropriada, tendo a orientagdo para o consumidor como

bissola. Em suma, as decisdes de marketing devem ser tomadas considerando as preferéncias

do consumidor.

Entretanto, a maior parte das PE tende a operar num modo voltado para a produgéo ao invés
de voltado para o marketing (Carson, 2000). Isso se d4, de acordo com Davig e Brown (1992),
porque nas PE as atividades como desenvolvimento de produto, precificacdo, promogao e
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distribuicdo tendem a estar subordinadas a drea de operagdes, o que faz com que as decisdes

de marketing em PE estejam a servigco da pressdo competitiva de curto prazo, € ndo em uma

visdo de consumidor.

Longenecker, Moore e Petty (1997) listam as razdes para muitas PE fracassarem na adocao de

uma orientacdo de marketing para o consumidor:

O estado da concorréncia afeta a orientacdo de uma empresa. Se hd pouca ou nenhuma
concorréncia e se a demanda excede a oferta, as atividades de uma empresa
provavelmente enfatizardo a eficiéncia da produgdo;

Os gerentes de pequenas empresas mostram ampla variedade de interesses e
habilidades ao reunir informacdes relacionadas ao mercado e ao interpretar as
caracteristicas do consumidor, ndo se detendo em pontos especificos ou mais
relevantes;

Alguns gerentes ndo tem visdo de negdcios. A abordagem de marketing se limita a
uma filosofia orientada para vendas. A &nfase estd em “fazer a mercadoria sair”’, o que

freqiientemente pode criar a insatisfagdo do consumidor.

Para amenizar as dificuldades da pratica de marketing em PE, Ikeda, Megido, El-Check,

Gracioso, Resnik e Roe (apud Sarquis, 2003) apontam que:

A prética de planejamento, andlise, implementacdo e controle das a¢des de marketing
na pequena empresa deve ser orientada em fungdo das caracteristicas inerentes ao
tamanho e a disponibilidade de recursos;

A aplicacdo do marketing na pequena empresa nao deve requerer grandes mudancas

na estrutura de pessoal ou na organizacdo — ainda que eventualmente possa acarretar
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algumas mudancas. E deve partir do proprietario, e se estender aos funciondrios, com
um ponto de vista objetivo, voltado para o mercado e os consumidores;

Deve haver flexibilidade, agilidade e dinamismo para responder as mudancgas no
ambiente de marketing e transformd-las em vantagem competitivas. A administracio
deve se basear na opc¢ao pelo simples, estar focada no essencial e tirar o0 maximo de
proveito do minimo disponivel;

Niao se restringir ao uso de alguns instrumentos ou estratégias, mas na adocdo do
conceito de marketing como filosofia empresarial, o qual deve ter, no principio, a
crenca de que a empresa € orientada pelo “produzimos o que vendemos”, em vez de
“vendemos o que produzimos”;

O proprietario deve ser responsavel pelo Marketing da empresa. Considerando que a
personalidade, o jeito e o rosto da pequena empresa € o seu reflexo, exige-se que ele se
desligue dos pequenos detalhes e das mini crises do dia a dia, a fim de dispor do
tempo necessdrio para lidar com as atribuicdoes de homem de marketing;

Deve-se estimular continuamente a criatividade, uma vez que ela € o ingrediente mais
precioso na elaboragdo de acdes e de estratégias de marketing para a pequena empresa.
Criatividade € necessdria para encontrar novas solu¢des, mais econdmicas e eficientes,
para os problemas de vendas e de comunicagdo com o mercado e para o

desenvolvimento de novos produtos.

Assim, a orientagdo empresarial para o marketing abrange uma série de atividades que

demandam conhecimentos diversos, razdo pela qual as decisdes de marketing tendem a

envolver mudltiplos critérios, tais como prego, participagdo de mercado, vendas, lucros,

percepcao de consumidores, projecdo de vendas, entre outras, € que sdo estruturados a partir

da coleta de informacdes no ambiente externo e interno (Marshall, 1996).
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E a complexidade da atividade de marketing que move as grandes empresas em busca de
modelos de apoio a decisdo para a drea. Lilien e Rangaswamy (2004) apontam que as
principais vantagens advindas com a adog¢do de modelos de decisdo em marketing sdo: a)
decisdes mais consistentes, tanto interna quanto externamente ao departamento; b) mais
alternativas decisérias podem ser geradas, aumentando a confianca e o potencial de sucesso
das decisdes; c) avaliacdo do possivel impacto de diferentes cursos de acdo (antes da efetiva
implementagdo), evitando prejuizos e viés; d) simplificacdo das discussdes em grupo, uma
vez que a subjetividade é reduzida ao essencial; e e) aprimoramento dos modelos mentais dos

decisores, com efeito direto sobre as decisdes cotidianas, que ganham em qualidade.

Todos os beneficios da ado¢do de métodos de apoio a decisdo podem ser estendidos as
pequenas empresas. A questdo principal é como encontrar um modelo adequado a dindmica

competitiva do setor.

2.2.3 Decisdes de mix promocional nas pequenas empresas

Segundo Crosier (in Baker, 2005), o mix promocional — o P de “Promoc¢do” dentre os 4 P’s de
McCarthy (1960) — envolve basicamente nove atividades:
® Propaganda: promo¢do via um andncio em uma dada midia de propaganda,
selecionada para garantir a exposi¢do a um publico-alvo especifico, em troca de uma
taxa de veiculag@o mais o custo de produgdo do antincio.
® Relacdes Publicas: promog¢ao via um comunicado a uma midia noticiosa selecionada,
que expde a mensagem como mengdo editorial, sem custo de veiculacdo, apenas pelo

interesse legitimo que a mensagem gera.
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® Marketing direto: promocdo via qualquer meio de comunicagdo pessoa a pessoa, que
garante a exposicdo da mensagem mediante para pessoas selecionadas geralmente
através de uma lista ou banco de dados.

e Patrocinio: promog¢do via associacdo com uma entidade, evento ou atividade que
normalmente expde a mensagem por meio de materiais proprietirios da marca
distribuidos na drea do meio patrocinado.

e  Sampling: promocao via expositores ou representantes de vendas cujo objetivo é fazer
o consumidor experimentar o produto ou servigo.

e Embalagem: promogdo via a exposicao no ponto de venda.

®  Merchandising (PDV): promocao via anincios comerciais no ponto de venda. Similar
a propaganda, mas sempre acontecendo dentro do ponto de venda.

e Promocgdo de vendas: promogao via incentivo de compra, onde um beneficio adicional
€ oferecido mediante a compra do produto (ou utilizagdo do servigo).

® Venda pessoal: promog¢do via discurso pessoal de um vendedor ou representante

autorizado, onde o produto ou um prospecto é oferecido aos consumidores.

Crosier (in Baker, 2005) relata que hd uma grande necessidade por modelos formais de
decisdo, por parte dos responsdveis pela execugdo da estratégia promocional das empresas,
ndo apenas sobre quais ferramentas do mix utilizar, mas também sobre quanto investir € como
selecionar as melhores idéias. O autor sugere uma lista de verificacdo do mix promocional
para apoio a decisdo, conforme o quadro 5, mas reconhece que se trata de um modelo pobre

do ponto de vista técnico, e sujeito as preferéncias pessoais de cada tomador de decisdo.

Alvo: | Esta opcdo pode atingir o publico certo?

Mensagem: | Ela pode entregar este tipo de mensagem?

Veiculagdo: | O que serd cobrado para usa-la?
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Producao: | O que nos custaré produzir o material?

Receptividade: | O publico-alvo aceitard a mensagem?

Modulagao: | O veiculo afetard a "leitura”" que o publico-alvo fard da mensagem?

Mensurabilidade: | Podemos avaliar sua eficicia de forma confiavel?

Quadro 5- Lista de verificacdo do mix promocional. Adaptado de Crosier (in Carson, 2005)

O mix promocional de marketing, a propaganda € a principal forma de comunicar o produto
aos consumidores. Conforme Shimp (2000), ele visa elucidar aos individuos, ndo que eles
precisam dos produtos (ou servi¢os), mas sim, que os produtos podem ajuda-los a satisfazer

seus desejos e necessidades.

Na questdo de resultados, Kotler (2000) considera que a promoc¢do de marketing serd bem-
sucedida muito mais em fungdo da criatividade empregada do que do montante de dinheiro
nela investido. Isto porque o que se objetiva € atrair a atencdo do publico e efetuar
eficientemente uma comunicagdo e, teoricamente, isto ndo depende de dinheiro, mas de

criatividade no conteudo.

Bendixen (1993) aponta que a medi¢do da eficiéncia do mix promocional de marketing pode
ser feita de diferentes maneiras, se adequando aos objetivos de comunicagdo, que podem ser
diversos, tais como: transmitir informagdes sobre o produto; persuadir potenciais clientes a
consumir aquele produto ou servigo; criar uma preferéncia por determinada marca; informar
aos consumidores sobre caracteristicas e beneficios do produto ou servico em questio;

reforcar a lembranca da existéncia de determinada marca; entre outros.

Batra, Myers e Aaker (apud Lilien e Rangaswamy, 2004) enumeram trés grandes decisdes que

sdo tomadas para definir um plano de promocdo de marketing: 1) estabelecer objetivos e
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or¢amento (quanto gastar e em qué); 2) desenvolver a mensagem apropriada a campanha e a

cada ferramenta do mix promocional; e 3) escolher a ferramenta mais adequada.

Selecionar a ferramenta do mix promocional mais adequada é usualmente dificil para as
pequenas empresas. Na maioria dos casos o objetivo se restringe a atingir o maior nimero
possivel de consumidores potenciais utilizando-se o método com melhor custo-beneficio. Os
principais critérios de tomada de decisdo em promogdo de marketing s@o relativos a questdes

de investimentos financeiros (Nowak, Cameron e Krugman, 1993).

z

Entretanto, empregar custo como um critério decisivo € uma simplificacdo que reduz em
muito o potencial de retorno de um plano promocional. Existem muitas alternativas no
mercado, cada uma delas oferecendo uma ampla variedade de formatos, muito além da
simples questdo financeira, fato que demonstra que utilizar somente a varidvel custo na
selecdo das idéias € pouco eficaz (Sissors e Bumba, 2001). O que pode contribuir para este
tipo de visdo € a falta de informacdo dos tomadores de decisdo sobre como proceder nas
tarefas decisérias do mix promocional ou mesmo auséncia de um modelo capaz de ajuda-los a

lidar com as muitas alternativas.

Jackson e Parasuraman (1988) apontam que as pequenas empresas enfrentam problemas com
os competidores e problemas de custos quando no trabalho promocional, dado que possuem
recursos financeiros e profissionais limitados. Além disso, as decisdes sobre o mix
promocional sdo freqiientemente influenciadas por razdes préprias a empresa (e ndo aos
consumidores), midias disponiveis no momento e recursos financeiros (Vaccaro e Kassaye,

1988).
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Em pesquisa conduzida no mercado norte-americano, Van Auken, Doran e Rittenburg (1992)
concluiram que as pequenas empresas normalmente investem pouco em promocgdo, dado os
altos custos, falta de informagdes sobre como selecionar o mix mais adequado a sua realidade

e a crenga de que o seu impacto no mercado serd limitado.

Carson e Cromie (1989) relatam que o impacto limitado que o marketing de uma pequena
empresa tem sobre o mercado, dado seu menor poder de investimento, aliado a falta de
profissionais com experiéncia no assunto pode ser um fator limitador. Neste sentido Brunning
e Adams (1988) apontam que os patrocinios (em especial de eventos fechados para o trade)
proporcionam maior competitividade promocional para as PE versus outras ferramentas do
mix promocional, dado que através do contato pessoal e com relativo baixo custo, elas podem

disputar clientes com grandes empresas no mesmo espago.

Sarquis (2003), em estudo conduzido junto a PE da cidade de Joinville, mostrou que existe
uma ampla variedade de formas de promocdo possiveis de serem utilizadas pelas PE e que,
portanto, demandam algum tipo de método para sele¢do. O levantamento listou as seguintes
opgdes: 1) televisdo, radio, cinema ; 2) jornal, revista; 3) embalagens/rétulos/sacos de
embrulho; 3) panfletos/prospectos; 4) adesivos, brindes ou buttons; 5) paginas amarelas; 6)
gravacgOes de espera, som volante, via homens-sanduiches; 7) displays, cartazes ou cartazetes,;
8) painéis, faixas ou placas outdoor; 9) veiculos e pontos de 6nibus; 10) toalhas de mesa ou
guardanapos; e 11) quadros de aviso e comunicagdo boca a boca. O mesmo estudo apontou
que a maioria das empresas, 77%, promove sua empresa através do boca a boca; 68% utilizam
adesivos e brindes; uma minoria (32%) aposta em painéis, faixas e outdoor; 27% compram
espaco em jornal ou revista; 27% em televisdo, radio ou cinema; outros 27% usam as paginas

amarelas; 14% displays ou cartazes; e 9% panfletos e prospectos.
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3 METODOLOGIA

O objetivo principal deste estudo é compreender se o processo de tomada de decisdo em
marketing em pequenas empresas pode se tornar mais eficiente a partir da adogcdo de um
método estruturado de apoio a decisdo (secdo 1.2). Para fundamentar o tema proposto
realizou-se um levantamento bibliografico que aborda os principais pontos e teorias que
permeiam os assuntos “Tomada de decisdo” e “Marketing em pequenas empresas”’. Para
aumentar a contribuicio do estudo, além da revisdo de literatura, também serd realizada uma
pesquisa de campo, com um executivo da area de marketing de uma pequena empresa da

cidade do Rio de Janeiro.

3.1 TIPO DE PESQUISA

A classificagdo da pesquisa cientifica varia bastante entre autores, dado que é um conceito
amplo. Mattar (1999) observa que as diferentes classificacdes sdo resultados da utilizacio de
varidveis distintas. Assim, as pesquisas podem ser classificadas quanto: a) a natureza das
varidveis pesquisadas; b) a natureza do relacionamento entre as varidveis pesquisadas; c) ao
objetivo e grau de cristalizagdo do problema; d) a forma utilizada para coleta dos dados
primérios; e) ao escopo da pesquisa em termos de amplitude e profundidade; f) a dimensdo da
pesquisa no tempo; g) a possibilidade de controle sobre as varidveis em estudo; e h) ao

ambiente de pesquisa.
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Neste trabalho foi utilizada a classificacdo de Malhotra (2006) que, a partir do entendimento
das informacdes indispensdveis para estruturar e/ou resolver o problema, classifica a pesquisa

em trés tipos: descritiva, causal e exploratdria.

Os estudos descritivos visam, como o nome define, descrever alguma coisa — normalmente as
caracteristicas ou funcdes do objeto pesquisado. Ja a pesquisa causal é um tipo de estudo
conclusivo em que o principal objetivo é obter evidéncias relativas a relacdes de causa e
efeito. Por fim, os estudos exploratdrios tem como objetivo, como o préprio nome indica,
explorar ou fazer uma busca em um problema ou em uma situag@o, de modo a prover critérios

e maior compreensdo (Malhotra, 2006).

Mattar (1999) corrobora a visdo sobre os estudos exploratérios, apontando que eles sdo
apropriados para os estigios iniciais de um estudo, de modo a prover ao pesquisador maior
conhecimento sobre o tema ou problema em perspectiva, sendo adequado para os seguintes
objetivos:
e Familiarizar e elevar o conhecimento e compreensido de um problema de pesquisa em
perspectiva;
e Auxiliar a desenvolver a formulagdo mais precisa do problema de pesquisa;
e Acumular a priori informacdes disponiveis relacionadas a um problema de pesquisa
conclusiva a ser efetuada ou que estd em andamento;
e Ajudar no desenvolvimento de hipdteses explicativas de fatos a serem verificados
numa pesquisa causal;
® Ajudar no desenvolvimento ou criacdo de questdes de pesquisa relevantes para o

objetivo pretendido;
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e Auxiliar na determinagdo de varidveis relevantes a serem consideradas num problema
de pesquisa;

e (larificar conceitos;

¢ Ajudar no delineamento do projeto final de pesquisa;

e Verificar se pesquisas semelhantes jd foram realizadas, quais os métodos utilizados e
quais os resultados obtidos;

e Estabelecer prioridades para futuras pesquisas.

Como o problema exposto neste estudo (decisdes em marketing em pequenas empresas) €
pouco trabalhado, principalmente no campo brasileiro, e ndo foram encontrados indicios de
pesquisas anteriores relacionadas diretamente ao tema, o uso de pesquisa do tipo exploratdria

qualitativa € justificado.

Um problema de pesquisa que precisa ser respondido € se a adogdo de um método estruturado
de apoio a decisdo pode tornar uma pequena empresa mais eficaz. Para aumentar a
confiabilidade desta resposta, ¢ proposto a realizagdo de um experimento, envolvendo a
aplicacdo de um método de andlise verbal de decisdes, dentro do fluxo de interacdo da

pesquisa exploratoria.

Serd utilizado o método de entrevista em profundidade semi-estruturada para coleta das
informagdes, usando, conforme exposto, a aplicacdo pritica de um dos métodos de Andlise
verbal de decisdes (neste caso o método ORCLASS), além de analise de dados secundarios. O
objetivo € entender as principais caracteristicas do tema estudado e como a introducio de um
método VDA pode beneficiar as pequenas empresas. Destas informacgdes resultardo as

propostas para estudos futuros.
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Malhotra (2006) atesta que o uso de entrevistas em profundidade é valioso quando se trata de
casos especiais, tais como a compreensdo detalhada de um comportamento complicado,
quando se lida com profissionais ou quando se tratam de situagdes onde é preciso explorar a
experiéncia intrinseca do entrevistado com o objeto de pesquisa, indo muito além das

questdes racionais.

Sendo assim, reforga-se o tipo de escolha deste estudo, exploratério qualitativo ja que se trata
de um assunto com poucos levantamentos passados (decisdo de marketing em pequenas

empresas) e sensivel a andlise (processo decisorio do mix promocional de marketing).

3.2 POPULACAO E AMOSTRA DA PESQUISA

Segundo Malhotra (2006), entende-se como populacdo a soma de todos os elementos que
compartilham algum conjunto comum de caracteristicas e que compreendem o universo para
o problema de pesquisa. Os elementos que a compdem podem ser pessoas, empresas,
produtos, dados ou qualquer outra coisa que possua um caracteristica sobre algo que se

procura conhecer.

Amostra € um subgrupo dos elementos da populacdo selecionada para o estudo e se trata da
melhor forma que o pesquisador dispde para inferir algo sobre as caracteristicas da populacio
estudada, através de processo indutivo. Amostras podem ser de dois tipos: probabilistica (caso
onde as unidades amostrais sdo escolhidas aleatoriamente, a partir de uma regra fixa); e néo-
probabilistica (quando a selecdo das amostras ndo é aleatéria e parte de algum tipo de
conveniéncia do pesquisador). A principal diferenca entre elas reside no fato de que a amostra

probabilistica permite inferéncias sobre a populacdo a partir dos resultados obtidos com a
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amostra enquanto na amostragem ndo-probabilistica s6 é possivel fazer inferéncias sobre as

unidades estudadas (Malhotra, 2006).

Uma das caracteristicas da pesquisa qualitativa em profundidade é analisar exaustivamente
um determinado fendmeno, sem que haja interesse em generalizar os resultados obtidos para
outros casos que ndo aqueles que constituem a amostra selecionada. Sendo assim, dada as
caracteristicas do presente trabalho, o caso de andlise ndo serd tratado como amostra, uma vez
que ele mesmo se constitui na populacdo, haja visto que suas caracteristicas s6 poderdo ser

atribuidas ao proéprio.

3.3 CRITERIOS PARA ESCOLHA DOS ENTREVISTADOS

Para determinar a empresa que serd objeto desta pesquisa, a principal premissa foi que fosse
de pequeno porte e que contasse com uma orienta¢do ativa para marketing. Longenecker,
Moore e Petty (1997) apontam que os principais critérios para definir o que é um pequeno
negdcio sdo: a) nimero de empregados; b) volume de vendas; c¢) valor dos ativos; d) seguro
da forga de trabalho; e e) volume de depdsitos. Os mesmos autores apontam que uma pequena
empresa com orientacdo de marketing € aquela cujos executivos contam uma visdo de
negdcios ampliada, ou seja, que vai além da otimizagdo da producdo e vendas, e que

considera itens como satisfacio do consumidor e confianca nas ferramentas promocionais

fundamentais para o sucesso do negécio.

3.4 COLETA E ANALISE DE DADOS

A partir da identificacdo da empresa foi aplicado um roteiro resumido de estudo de caso (vide

apéndice A), composto por questdes fechadas (para levantamento de dados concretos acerca
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dos métodos de decisdo em marketing atualmente empregados pela empresa), abertas (para
dar chance ao entrevistado de opinar sobre a qualidade do processo decisério) e que
introduzem o método VDA selecionado (ORCLASS) para aplicacio num caso real da
empresa. Através deste modelo de entrevista semi-estruturada, com fluxo predefinido pelo

pesquisador, se abrem também possibilidades de surgirem discussdes nédo previstas.

O objetivo foi aprofundar, junto ao executivo entrevistado, e a partir de um estudo de caso,
como acontece o processo decisério em marketing, o nivel de participacdo de outros
funciondrios e agentes externos, além de estabelecer uma compreensao sobre como ele avalia
as condi¢cOes e resultados que permeiam o processo de planejamento e implementagdo de
marketing. No mesmo fluxo foi apresentado o método ORCLASS, da Andlise verbal de
decisdes, e a partir da reprodu¢@o de uma situagdo tipica de tomada de decisdo em marketing,
foi pesquisado quais as vantagens e desvantagens do método especifico versus a situacio atual
da empresa, de forma a entender qual o potencial de utilizagdo desta ferramenta na

organizagao.

Apesar de ndo se tratar de um estudo de caso tipico, uma vez que houve a introdugdo de um
elemento de estimulo que altera o comportamento do objeto pesquisado, € importante
considerar as trés estratégias para andlise dos dados de um estudo de caso que Yin (2001)
sugere:

e Basear-se em proposicdes tedricas: a andlise nessa estratégia serd a de comparar os
dados levantados nas entrevistas com as proposi¢des tedricas feitas anteriormente e
que sustentam o trabalho de pesquisa;

® Pensar em explanagdes concorrentes: nesse caso, a estratégia é similar a da estratégia

de basear-se em proposicdes tedricas, porém o objetivo é muito mais de mostrar, com

0 caso, posicdes contrérias as elucidadas pela teoria;
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e Desenvolver uma descricio do caso: essa estratégia é mais utilizada quando ha

caréncia de proposigdes tedricas e seu produto € uma descricdo da empresa estudada.

Neste estudo foi adotado a primeira estratégia, uma vez que baseados nas proposi¢des tedricas

apresentadas ao longo da dissertaga@o, os conceitos foram verificados na pratica.
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4 TRABALHO DE CAMPO

4.1 COLETA DOS DADOS

O trabalho de campo desta pesquisa iniciou-se com o envio de correio eletronico para os
membros do Grupo de Profissionais de Midia do Rio de Janeiro, solicitando a indicacdo de
empresas de pequeno porte que tivessem investimento continuo na divulgacdo de seus
produtos ou servicos (conforme critérios estabelecidos na se¢@o 3.3). Obteve-se uma lista de
nove empresas e em seguida foram feitos contatos telefonicos com os responsaveis pela area
de marketing de cada uma delas, de forma a detalhar o seu perfil de investimento em

marketing e consultar sobre a disponibilidade em participar do estudo.

A partir da receptividade percebida nos contatos, nos critérios de definicio de amostra
detalhados na secdo 3.3 e na disponibilidade da empresa em permitir que seu nome fosse
divulgado no trabalho, foi selecionada a empresa Prodens - Produtos Odontolégicos Ltda.,

com sede em Sao Gongalo, regido metropolitana do Rio de Janeiro.

Os contatos, sempre feitos com o responsdvel pela gestdo do Marketing da empresa — Sr.
Marco Tilio Felippe de Jesus — foram organizados em quatro fases: 1) telefonemas e troca de
correios eletrobnicos com o objetivo de levantar informagdes sobre a drea de atuacdo da

empresa, perfil do executivo entrevistado e visdo pessoal do entrevistado sobre a funcdo de
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marketing; 2) encontro pessoal onde foram exploradas as formas como a empresa toma
decisdes em marketing; 3) novo encontro pessoal para revisdo do dltimo investimento em
promocgio feito pela empresa e aplicagdo do método ORCLASS. Esta fase ainda incluiu troca
de correio eletronico e telefonemas para revisdo da aplicacdo do método, uma vez que apos o
encontro surgiram algumas duividas sobre os resultados alcangados; e 4) dltimo encontro para

andlise dos resultados da aplicacdo do método ORCLASS.

Os encontros pessoais totalizaram aproximadamente doze horas de conversas, somadas a
cerca de quatro horas de contatos telefOnicos e quatorze mensagens eletronicas respondidas,
ao longo do més de Maio de 2007. Todos os contatos orientaram-se pelas questdes de

pesquisa (vide secdo 1.3), as quais este trabalho busca esclarecer.

4.2 DESCRICAO DA EMPRESA ESTUDADA

A Prodens Produtos Odontolégicos, de razio social CAPARIA Ind. e Comércio de Produtos
Odontolégicos Ltda., estd localizada em uma drea verde, no bairro de Rio do Ouro, na cidade
de Sdo Gongalo, na regido metropolitana do Rio de Janeiro. Trata-se de uma industria de
produtos e equipamentos odontoldgicos, focada no segmento académico, estruturada em duas
diretorias: Presidéncia: que engloba Financas, Pesquisa & Desenvolvimento e drea Industrial;

e Marketing e Comercial. As duas diretorias citadas subdividem-se em quatro departamentos:

1) Departamento Administrativo: cuida do RH, Finangas, Servicos Gerais, Compras e Estoque

e Almoxarifado; 2) Departamento de Producdo: que cuida das mdquinas da indistria e do

tratamento dos produtos acabados; 3) Departamento de Marketing: coordena os

relacionamentos externos, atendimento, pesquisas e endomarketing (marketing para

funciondrios e colaboradores); 4) Departamento Comercial: responsdvel pelas vendas, estoque

de produtos e drea de expedicdo. A Prodens estd completando onze anos em 2007, com
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presenga, através de escritrios de representacdo proprios ou compartilhados, em todo o

Brasil. Conta com dezoito funcionarios efetivos e trés terceirizados.

O mercado consumidor da Prodens estd baseado nas universidades de Odontologia,
essencialmente na regido Sudeste do Brasil, onde estdo localizadas as maiores faculdades e
cursos de especializacdo em Odontologia do pafs. Os consumidores, segundo relato da
empresa, se dividem em: a) Corporativos (administracdo das universidades); b) Formadores
de Opinido (coordenadores e professores); c) Revendedores de produtos e servicos

odontoldgicos; e d) Consumidores finais (alunos e pais de alunos de Odontologia).

Os produtos da empresa sdo aparelhos de estudos, tais como simuladores de pacientes,
manequins odontolégicos, arcadas, localizadores de troqueis e resina para troqueis,

amplamente utilizados por estudantes e profissionais de Odontologia.

Os produtos podem ser adquiridos através dos representantes comerciais proprios, que
também funcionam como elo de ligacdo e geradores de negdécio com os segmentos
Corporativo, Formadores de Opinido e Revendedores (para regides fora do alcance dos
escritérios proprios) e da rede de lojas Dental, presente em todo o pais, que atende
basicamente o segmento de Consumidores finais (alunos e pais de alunos de Odontologia). A

empresa ainda conta com um site na internet (http://www.prodens.com.br) e um servico de

atendimento aos parceiros e consumidores, disponivel via telefone (55 21 3711 2305) ou

correio eletronico (sap @prodens.com.br).

2

E importante ressaltar que os alunos, quando ingressam na universidade, geralmente
desconhecem as marcas e produtos que devem adquirir para utilizacdo nas disciplinas praticas

do curso de Odontologia. Desta forma, cabe aos professores recomendar quais marcas
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comprar. Do mesmo modo, os professores, em conjunto com a drea administrativa das
universidades, também sdo responsdveis pela defini¢do de quais marcas adquirirem para os
laboratérios de estudo. Sendo assim, todos os esforcos de marketing da Prodens buscam
atingir os consumidores finais e também os professores, uma vez que o aval destes dltimos é

fundamental para a decisdo de compra dos primeiros.

A area de Marketing da Prodens conta com dois funciondrios: um Diretor, responsavel pelas
estratégias, contato com representantes e principais clientes, aprovacdo dos materiais
promocionais, controle de orcamento e estruturacdo das decisdes a serem tomadas; € uma
Assistente, que responde pela rotina administrativa da area. Além disso, o Marketing da
Prodens ainda conta com o apoio de um fornecedor — AXP Design — que presta servigos de

desenvolvimento de materiais promocionais.

A empresa nio destina uma parte especifica do faturamento para financiar as iniciativas de
marketing. Elas acontecem todos os anos, com foco especial nos meses de janeiro, fevereiro,
julho e agosto (época de ingresso de novos alunos nas universidades), mas o seu or¢amento é
geralmente definido a partir do volume de dinheiro em caixa. Esta decis@o, assim como a que
envolve o conteddo do plano promocional de marketing da empresa, € tomada pelo principal
s6cio e fundador da empresa, a partir das recomendagdes elaboradas pelo Diretor de

Marketing, e também sdcio, com o auxilio de sua Assistente.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

O objetivo desta parte do trabalho é apresentar e analisar os dados coletados na empresa
pesquisada, assim como analisar a aplicagdo do método ORCLASS. Cada uma das secoes
seguintes foi organizada de modo a se relacionar com as trés principais perguntas da pesquisa

(vide secdo 1.3), de modo a facilitar a reflex@o acerca das mesmas.

5.1 AVALIACAO E TOMADA DE DECISAO DE MARKETING

A empresa estudada ndo possui nenhum modelo formal de apoio a decisdo. As decisdes sdo
tomadas informalmente, levando-se em conta basicamente a experiéncia da empresa com o
tipo de problema enfrentado e a intuicdo dos gestores. A regra da experiéncia e do
conhecimento prévio da situacdo como motores da tomada de decis@o se aplica a todos os
departamentos da empresa. Este dado se apresenta em linha com estudo de Carson e Gilmore
(2000), que relatam que a principal competéncia relacionada ao processo de tomada de

decisdo dos executivos de pequenas empresas € a experiéncia.

Nos processos decisdrios a ultima palavra é sempre do principal sécio e fundador, cabendo a
drea de Marketing (na figura do Diretor) apresentar uma recomendacdo entre algumas
alternativas previamente estudadas. Algumas vezes a solugdo do problema decisério ndo é

identificada nas alternativas recomendadas, mas em uma nova alternativa, gerada a partir da
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interagdo entre o Diretor e o socio-fundador. Os critérios para avaliar se a alternativa
escolhida é de fato mais adequada variam de caso a caso, mas quase sempre convergem para a
relacdo custo x vendas x percepcdo de valor da marca. Ou seja, uma boa decisdo € aquela que
apresenta o menor custo, a maior possibilidade de aumentar as vendas da empresa e chance de

ampliar a percepcdo de valor da marca Prodens na mente dos principais publicos.

Em alguns casos, normalmente aqueles que envolvem altos investimentos, pode ser
requisitado pelo principal tomador de decisdo que o Diretor de Marketing colete mais
informagdes e estruture melhor o problema. A principal fonte de informacio nestes casos
serdo os relatérios administrativos da empresa, que organizam os dados de vendas,
pagamentos, lista de clientes, visitas realizadas, atendimentos telefonicos, perfis funcionais,
entre outros. Caso seja necessdrio levantar informacgdes externas, as principais fontes sdo
jornais, revistas, fornecedores, revendedores, clientes, consumidores, amigos, livros, sites da
internet, entre outras fontes gratuitas ou que exijam pouco investimento. Eventualmente sio

realizadas pesquisas de mercado.

Em termos de tempo, a tomada de decisdo nas questdes relativas ao mix promocional de
marketing, leva, em média, uma semana. Este tempo é dedicado a: 1) estruturagdo das
alternativas; 2) apresentacdo do problema e alternativas para o proprietario; e 3) deliberacdo e
escolha de alternativa. Quando € necessdrio revisar a estruturacio do problema ou das
alternativas, mais um ou dois dias podem ser necessdrios. Raramente as decisdes de mix
promocional de marketing levam mais tempo do que isso para serem tomadas, uma vez que
outros aspectos da pratica do marketing — em especial distribuicdo e desenvolvimento de
produto — tomam muito tempo da drea e sdo consideradas mais importantes para o

desempenho da empresa.
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Em termos de critério para avaliar as alternativas decisdrias para compor o mix promocional,

a empresa lista trés, que sdo mais utilizados e, dado as caracteristicas do mercado de atuacio,

quase nunca se alteram:

Capacidade do meio de divulgacio — e do contetido — falar a0 mesmo tempo com
o aluno e com o professor. Todo material de divulgag@o tem como objetivo atingir os
dois publicos principais da empresa. Este critério deriva essencialmente do fato de que
os recursos financeiros da empresa sio limitados. Outros fatores que contribuem para
a importancia deste critério sdo: a) otimiza¢do do tempo dos revendedores; e b)
simplificacdo do discurso de vendas através de proposicdes que mobilizam ambos os
publicos.

Menor custo (R$). Como a maioria das pequenas empresas, a Prodens possui recursos
de investimento limitados (Longenecker, Moore e Petty, 1997). Sendo assim, quanto
menor o custo de um plano de divulgacdo, melhor. Idéias para o mix promocional que
exijam investimento alto sdo prontamente descartadas. A base para avaliar se uma
idéia promocional tem custo alto ou baixo é a producdo de folhetos. Como esta é a
forma de divulgacdo basica da empresa, todas as demais opcdes de divulgacio tem seu
custo comparado com ela, que, segundo a experiéncia da empresa, é a que oferece o
melhor custo-beneficio.

Adequacao aos valores empresa. A Prodens possui uma visdo muito clara do seu
negdcio: ser a lider em participacdo, em todos os mercados em que atua. Ser
relevante no segmento académico odontoldgico, conquistando a admiracdo e a
lealdade dos clientes, através de “experiéncias memordveis”, percebidas por meio do
seu composto de valores. O objetivo é ser a marca preferida das faculdades de
Odontologia, com o reconhecimento de ser uma marca premium, politicamente

correta, e que congregue credibilidade, qualidade (tecnologia, funcionalidade,
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resisténcia, design), ousadia, sofisticacdo e juventude. Portanto, qualquer idéia que
componha o mix promocional deva ser capaz de alavancar a percep¢do de um destes

fatores intrinsecos a visdo da empresa.

Entretanto, apesar dos critérios para avaliacdo do mix promocional serem claros, ndo existe
uma regra para avaliacdo de suas diferentes combinagdes. Ou seja, um idéia para o mix
promocional é incorporada ou ndo ao plano, tendo em vista apenas se em um dos critérios
acima listados ela € claramente superior. Um exemplo disso é a escolha de brindes. Uma
caneta com o logotipo da empresa é considerado um brinde util para professores e alunos
(atendendo o critério 1), mas sua utilizacdo como meio de divulgacio em um plano da
empresa se dd essencialmente porque ¢ um brinde de baixo custo (critério 2). Existem outras
idéias de brindes que também atendem o critério 1, mas o que de fato decide qual brinde se

utilizar € basicamente o custo, sem maiores discussoes sobre 0s outros critérios.

Tendo em vista 0 modelo atual de decisdo do mix promocional de marketing, os pontos fortes
apontados pelo entrevistado sdo: 1) agilidade para tomada de decisdo, que libera tempo para
trabalhar outros aspectos do marketing (distribuicdo e produto); 2) confianca nos trés critérios

adotados para tomada de decisao.

Quanto aos pontos fracos: 1) falta de tempo e modelos para estruturagdo dos problemas. Ha
um sentimento de que boas alternativas ficam de fora da andlise por pura falta de informacéo;
2) apesar da confianca nos critérios, falta clareza sobre como pondera-los, o que leva as
alternativas de “baixo custo” a sobressairem; 3) situacdes de impasse entre alternativas
(avaliacdo similar segundo os critérios) sdo resolvidas na base da intui¢do; e 4) na auséncia do
proprietario ou do principal executivo de Marketing nenhuma decisdo de mix promocional —
por menor que seja — pode ser tomada, dado a auséncia de regras e/ou modelos decisorios.
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5.2 APLICACAO E RESULTADOS DO METODO ORCLASS

Para a aplicagdo do método ORCLASS foi solicitado que a empresa listasse quais os
principais critérios para decisdo sobre um meio. Depois disso, foram determinadas as escalas

dos critérios, conforme abaixo:

Critério A: Potencial para falar com professores E alunos

Al - Alto: quando o meio utilizado tem a mesma probabilidade de atingir professores e alunos
e o seu contetido, formato ou ponto de distribui¢do é igualmente relevante para ambos os
publicos.

A2 - Médio: quando o meio utilizado tem a mesma probabilidade de atingir professores e
alunos, mas o seu contetido, formato ou ponto de distribui¢do € relevante somente para UM
dos publicos.

A3 - Baixo: quando o meio utilizado tem diferentes probabilidades de atingir professores e
alunos e o seu contetdo, formato ou ponto de distribuicdo € relevante somente para UM dos
publicos.

Critério B: Custo (R$)

B1 - Atrativo: quando o valor do investimento no meio de divulgacdo é, em média, menor ou
igual do que o custo de um folheto colorido, e o alcance, em nimero de pessoas, é pelo menos
20% maior.

B2 - Médio: quando o valor do investimento no meio de divulgacdo estd em linha com o custo
de um folheto colorido, e o alcance, em nimero de pessoas, ¢ o mesmo ou até 20% menor.

B3 - Pouco atrativo: quando o valor do investimento no meio de divulgagdo estd em linha
com o custo de um folheto colorido, e o alcance, em nimero de pessoas, € 50% menor.

Critério C: Adequacao aos valores da Prodens

C1 - Alta: quando o meio de divulgacdo € reconhecido pelo mercado consumidor
(professores, alunos) e ¢ amplamente utilizado pelas principais empresas do segmento
odontoldgico (sejam elas concorrentes diretas ou ndo da Prodens).

C2 - Média: quando o meio de divulgacgdo é reconhecido pelo mercado consumidor
(professores, alunos) e é pouco utilizado pelas principais empresas do segmento odontolégico.

C3 - Baixa: quando o meio de divulgacdo € reconhecido apenas por parte do mercado
consumidor (professores, alunos) e é pouco utilizado pelas principais empresas do segmento
odontolégico.
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Ap6s a elicitacdo dos critérios, a matriz inicial do ORCLASS foi montada (figura 1), e as
primeiras regras de decisdo definidas, conforme abaixo:
e  Uma alternativa que tenha a combinagdo de critérios Al, Bl, Cl é utilizada sem
restrigoes.

e  Uma alternativa que tenha a combinacdo de critérios A3, B3, C3 ndo é considerada

parta uso.
B1 B2 B3 B1 B2 B3 B1 B2 B3
A1 | A1 A1
A2 A2 A2
A3 A3 A3 1l
C1 c2 C3

| = alternativa fara parte do plano promocional
Il = alternativa ndo fara parte do plano promocional
Figura 1 — Matriz de critérios para aplicacao do Método ORCLASS

Seguindo a regra de aplicagdo do método, conforme Larichev e Moshkovich (1997), foi
identificado na matriz a combinagdo de critérios que oferece maior potencial de combinagdes
positivas (meio a ser utilizado no plano de divulgacdo) e negativas (meio que ndo serd
utilizado no plano de divulgagdo). Conforme figura 2, a célula escolhida foi a [A2, B2, C2].
Esta célula foi entdo classificada pelo entrevistado, que néo a utilizaria, dado que os recursos

da empresa precisam ser otimizados.

B1 B2 B3 B1 B2 B3 B1 B2 B3
A1 | [1+17]2+8 AT |1+17|3+11]5+5 Al |2+8 |5+5|8+2
AZ [1+17|3+11|5+5 A2 [3+11|7+7|11+3 A2 | 5+5 [11+3 |17 +1
A3 | 248 |5+5|8+2 A3 |5+5 [11+3]|17 +1 A3 [8+2 [17+1] I
C1 c2 C3

| = altemnativa fara parte do plano promocional
Il = alternativa ndo fara parte do plano promocional
Figura 2 — Identificacdo da célula com maior potencial de combinacdes de critérios
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Com base nesta primeira classificagdo (X1 na matriz), a matriz foi parcialmente preenchida
pelo pesquisador, considerando que os critérios inferiores ndo devem ser utilizados (Larichev

e Moshkovich, 1997). A figura 3 ilustra este passo.

B1 B2 B3 B1 B2 B3 B1 B2 B3
A1 | A1 A1
A2 A2 T 1l A2 I 1l
A3 A3 Il 1 A3 Il I
C1 c2 C3

| = altemnativa fara parte do plano promocional
Il = alternativa ndo fara parte do plano promocional

Figura 3 - Classificacdo da combinacio da célula mediana

O processo de identificagdo da alternativa com maior potencial de combinagdes foi repetido,
considerando a nova matriz (figura 3) e novamente foi solicitado ao entrevistado que
classificasse a célula com maior potencial de combinagdes (X2). Este passo foi repetido nove
vezes (originando o X3, X4, X5, e assim por diante), sendo que nenhuma combinagdo de
critérios foi identificada como “incompardvel” pelo entrevistado. Desta forma, a matriz ficou

preenchida conforme a figura 4.

B1 B2 B3 B1 B2 B3 B1 B2 B3
A1 | | X: 0 A1 | | >TI4 A1 XIT TIB 1l
A2 | | XI? A2 | f: 1l A2 >T|6 le 1l
A3 | XIQ XIS A3 >T|5 1l 1l A3 1l 1l 1l
C1 c2 C3

| = alternativa fara parte do plano promocional
Il = alternativa néo faré parte do plano promocional

Figura 4 — Matriz do método ORCLASS preenchida pelo respondente da pesquisa (executivo de

Marketing da Prodens)
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Antes de proceder a criacdo das regras de decisdo, foi feita a checagem de consisténcia das
classificagdes feitas pelo entrevistado. Para tanto foi solicitado que ele repetisse a anélise das
células que estdo nos limites da matriz, ou seja, aquelas que uma vez alterado algum dos seus
critérios pode conduzir a mudanga de classificacdo de “usa” (I) para “ndo usa” (II) e vice-
versa. As células com estas caracteristicas sdo: [Al, B3, C2]; [A2, B3, C1]; [A3, B2, C1];

[Al, B1, C3]; [A2, B2, C2]; [A3, B1, C2]; e [A3, B3, C1].

Como nio foi identificado nenhuma inconsisténcia, a regra de deciséo resultante da aplicacio
do método ORCLASS, no caso especifico da Prodens, ficou assim:
e  Uma alternativa de divulgacdo com alta adequacdo aos valores da empresa deve ser
sempre utilizada;
®  Uma alternativa de divulgacdo com baixa adequacdo aos valores da empresa nunca
deve ser utilizada;
e  Uma alternativa de divulgacdo com média adequacdo aos valores da empresa deve
ser utilizada desde que o custo (R$) seja médio ou atrativo e o potencial para falar

com alunos e professores ndo seja baixo.

Ap6s a aplicacdo do método, as alternativas selecionadas para andlise de potencial utilizacio

no plano de divulgacdo da Prodens foram classificadas conforme o quadro 6 abaixo.

Meios para divulgacao Utilizacao
Relagdes publicas proprio Sim
Folheto para distribui¢do em Faculdades Sim
Telemarketing Sim
Amostras (produtos doados, como presentes, para coordenadores e Sim
professores)

Comodato de simuladores de estudos, total ou parcial / parceria com as Sim
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faculdades (gerar venda cativa)

Internet (site) Sim
Antncio em revista / jornal da érea (tipo APCD ou ABO) Sim
Merchandising no PDV Sim
Merchandising no laboratério das faculdades Sim
Stand em eventos do segmento Sim
Brindes simples (ex.: caneta) Sim
Brindes sofisticados (ex.: bolsa) Sim
Participag¢do em livros (citacdo como doador de materiais) Sim
Antncio em revista distribuida em PDV Sim
Patrocinio de consultores profissionais / palestrantes Sim
Outdoor em porta de faculdade Sim
Brindes patrocinados (ex. marca em bolsa de viagem) Nao
CartOes postais para alunos Nao
Patrocinio de encontro nacional ou regional de estudantes Nao
Venda pessoal Nao
Patrocinio de alunos de destaque Nao

Quadro 6 — Meios promocionais classificados através do método ORCLASS

53 AVALIACAO DO METODO ORCLASS

Para que o entrevistado pudesse emitir suas opinides sobre a utilidade do método ORCLASS
e sua potencial contribuicdo para melhoria dos processos decisérios em marketing (mix
promocional), foi montada uma comparag@o entre a classificacdo de alternativas feita sem o
ORCLASS e a classificagdao feita através do método. O gquadro 7 abaixo ilustra esta

comparacao.
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Meios selecionados pelo tomador de decisao sem o apoio do ORCLASS | Recomendado

pelo
ORCLASS:

Relacdes publicas préprio Sim
Folheto para distribui¢do em Faculdades Sim
Telemarketing Sim
Amostras (produtos doados, como presentes, para coordenadores e Sim
professores)

Comodato de simuladores de estudos, total ou parcial / parceria com as Sim

faculdades (gerar venda cativa)

Internet (site) Sim
Anitncio em revista / jornal da drea (tipo APCD ou ABO) Sim
Merchandising no PDV Sim
Merchandising no laboratério das faculdades Sim
Stand em eventos do segmento Sim
Outdoor em porta de faculdade Sim
Brindes simples (ex.: caneta) Sim
Participacdo em livros (citagdo como doador de materiais) Sim
Patrocinio de alunos de destaque Nao

Quadro 7 - Analise da decisdo intuitiva versus recomendac¢io do método ORCLASS

Apenas um dos meios de divulgacdo (Patrocinio de alunos) apresentou contradi¢do com a
recomendacdo feita a partir das regras derivadas do método ORCLASS. Apesar de gerar
surpresa por parte do tomador de decisdo, uma vez que havia uma expectativa em descobrir se
alguns dos meios de divulgacdo normalmente renegados nos planos promocionais pudesse
ganhar ter classificacdo, a avaliagdo do ORCLASS foi positiva, em especial quando a andlise

¢ feita considerando as diversas fases do processo de aplicac@o, conforme abaixo:”
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e Fase 1 - Elicitacao de critérios: o fato de investir tempo em detalhar os critérios que
devem nortear uma decisdo, assim como definir as gradacdes dos critérios e como € o
relacionamento entre eles foi visto como um salto de qualidade na maneira como se dé
a andlise das decisdes atualmente. Contar com este tipo de assisténcia profissional,
assim como investir tempo para pensar com mais profundidade sobre quais critérios
devem compor uma andlise ¢ um tipo de procedimento muito bem avaliado pelo
entrevistado.

e Fase 2 - Aplicacio do método (Matriz e avaliacao de alternativas): apesar do
desconforto com a matriz que operacionaliza a aplicacio do ORCLASS, o entrevistado
avaliou este passo como um avango em relagdo ao processo intuitivo de tomada de
decisdo que normalmente emprega. Primeiro porque confere ao processo uma aura
mais profissional; segundo porque permite que haja uma revisdo, por parte de
terceiros, de como as decisdes foram tomadas; e finalmente porque poupa tempo uma
vez que a partir de um pequeno ndmero de classificacdes de critérios combinados, o
método permite que a maioria das classificagdes seja feita automaticamente.

o Fase 3 — Resultados: como nio houve diferenca significativa entre a lista de meios
escolhidos intuitivamente pelo entrevistado e a lista de meios classificados pelo
ORCLASS, esta dltima parte serviu para reafirmar no entrevistado o sentimento de
confianga em como conduz o Marketing da empresa. Entretanto ele reconheceu que
uma escolha feita através do método fornece uma justificativa mais bem estruturada, e
funciona melhor do que as escolhas feitas da forma atual, em especial para o ptiblico

externo.

Por fim, levando em conta o principal ponto positivo e a principal critica da literatura sobre o

método ORCLASS (vide quadro 3 na secdo 2.1.10.), pdde-se constatar que de fato o método é
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de utilizagdo simples e, mesmo sem nenhuma experiéncia anterior com sistemas de apoio a
decisdo, o entrevistado interagiu sem maiores problemas com o método. Por outro lado, o
processo de classificacdo das combinagdes de critérios é um pouco cansativo, uma vez que
precisa ser repetido algumas vezes para evitar inconsisténcias. Este fato, em linha com a
literatura sobre o ORCLASS (Larichev e Moshkovich, 1997), provavelmente teria seu efeito
minimizado conforme o entrevistado e o analista de decisdo (entrevistador) fossem ganhando

experiéncia e confianca na utilizagdo do método.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1 CONCLUSOES

Apods a realizacdo da pesquisa exploratéria e do experimento com a pequena empresa,
acredita-se ter alcancado o objetivo desta dissertacdo, expresso na questdo o processo de
tomada de decisdo em marketing em pequenas empresas pode se tornar mais eficiente a

partir da adogdo de um método estruturado de apoio a decisdo?

Entretanto, a propria limitacdo da metodologia de pesquisa, exposta anteriormente, somada a
complexidade do tema proposto, que envolve a tomada de decisio em marketing,
administracido de pequenas empresas e andlise do composto promocional, impdem uma série
de limitacdes as conclusdes deste trabalho. Cada um dos temas expostos apresenta problemas
e restrigdes, conforme a literatura pesquisada e, desta forma, as conclusdes apresentadas a
seguir sdo resultado das observacdes da pesquisa qualitativa exploratdria e do experimento
envolvendo o método verbal de apoio a decisdo, que se restringem ao caso da empresa

estudada e estdo sujeitas as imprecisdes deste tipo de abordagem.

A empresa estudada possui uma estrutura de decisdo em marketing bastante simples, onde o
principal executivo de Marketing atua no papel duplo de analista e, eventualmente, de

tomador de decisdo. Em muitos casos o sdcio-fundador faz parte do processo decisério de
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marketing. Os fornecedores da drea de Marketing tem uma fun¢do pouco relevante, com

pouca influéncia sobre os critérios adotadas para a anélise de cada problema.

Em relacdo aos objetivos especificos, enumerados na secdo 1.3., as conclusdes sdo as

seguintes:

1) Analisar como os executivos de marketing de PE normalmente conduzem, tomam e

avaliam suas decisoes.

Este objetivo foi estudado na fase exploratéria do roteiro de pesquisa. Apds a andlise das
declaracdes do executivo de Marketing entrevistado, a conclusido que se chega é que a tomada
de decis@o em marketing ¢ dominada pelo processo heuristico, uma vez que a avaliacdo das
alternativas decisérias e ponderacdo sobre os critérios € ancorada essencialmente pela
experiéncia. Decisdes passadas e seus conseqiientes resultados, conhecimento sobre situacdes
semelhantes ocorridas no mercado ou na concorréncia, influéncia de revistas, jornais ou
outras publicagdes do segmento, opinido dos demais funciondrios da empresa e diversas
outras fontes de informagdo se cruzam, sem uma medida clara de qual a contribuicdo e
utilidade de cada uma delas, para formarem a decisdo final do executivo. Este tipo de
procedimento se mostra tdo habitual ou automdtico que € aplicado inclusive em situacdes
onde o emprego de procedimentos formais — ainda que pouco estruturados — seria claramente

uma forma mais segura de decidir.

Quanto a avaliacdo do resultado das decisdes, a pesquisa mostrou que a maior preocupacio
estd relacionada ao impacto que a alternativa deciséria selecionada ird causar nos planos da

empresa no curto prazo. Muito pouco se discute, em retrospecto, sobre o processo decisorio.
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Nio se tiram licdes e ndo existe esfor¢o para aprender com o processo, de forma que ele possa

ser replicado no futuro.

Foi declarado que a forma como se tomam e avaliam decisdes de marketing na empresa néo é
a melhor. Existe a consciéncia — ainda que nio traduzida em acdo — de que os modelos
atualmente empregados podem diminuir sensivelmente a eficiéncia da alocagdo de recursos

do mix promocional de marketing.

As duas principais razdes apontadas como limitadores da eficicia da tomada de decisdo em
marketing na empresa foram “falta de tempo” e “escassez de recursos humanos”. No caso da
“falta de tempo” ela € negativa na medida em que diminui o tempo de andlise e ndo permite
um levantamento mais acurado de informagdes que poderiam contribuir para esclarecer o
tomador de decisdo sobre o valor e aplicabilidade das alternativas decisdrias. Essa declaracao
se mostra bastante adequada ao pensamento de Larichev (1999), que apontou o tempo como
grande entrave para o desenvolvimento de regras decisorias e modelos que eliminassem, ou
ao menos diminuissem, o papel da intui¢do e dos métodos de “tentativa e erro” nos processos

de tomada de decisdo.

A “escassez de recursos humanos” é descrita como uma fraqueza considerdvel no sentido em
que deixa o entrevistado mais solitdrio no processo. Como na empresa estudada ele € o tnico
especialista neste campo do conhecimento, a falta de didlogo com alguém que também tenha
o embasamento tedrico em marketing, somado a vivéncia dos problemas da empresa, reduz o
grau de confianca no processo (auséncia de “filtros”), assim como aumenta demasiadamente
sua responsabilidade sobre os resultados, uma vez que a decisdo de marketing, neste caso

especifico, acaba sendo tratada como uma decisio individual, ainda que ndo seja de fato.
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De modo geral, os temas “experi€ncia”, “intui¢do”, “falta de tempo”, “poucos recursos
humanos e financeiros”, “necessidade de ser rdpido” e “assumir riscos” apareceram com

freqiiéncia nas respostas sobre como conduzir, tomar e avaliar decisdes.

2) Analisar como os executivos de marketing de PE avaliam a utilizacdo formal de um

método de apoio a decisdo.

Este objetivo foi estudado na parte de experimento da pesquisa, onde a aplicacdo do método
ORCLASS em um problema real de decisdo em marketing da empresa analisada foi usado

como material de estimulo para obter declaracdes do entrevistado.

O que se observou é que ndo houve diferenga perceptivel entre o resultado final das decisdes
tomadas sem o apoio do método ORCLASS e as que se utilizaram dele. O maior beneficio
identificado foi que o processo como as decisdes aconteceram ficaram registrados
formalmente. Do ponto de vista institucional este fato foi encarado como um grande ganho,
uma vez que permite ao executivo de marketing compartilhar de uma forma clara e

organizada, com outras dreas ou fornecedores externos, as decisdes tomadas.

Com menor grau de importancia, mas digno de registro, é o fato de que o emprego de um
método formal também permite que o processo decisorio seja arquivado para consulta em
ocasides futuras onde decisdes da mesma natureza tenham de ser tomadas. Isso pode
representar economia de tempo da andlise das alternativas, ou mesmo evitar que erros sejam

repetidos, possibilitando que a pequena empresa comece a criar uma cultura de aprendizado.
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3) Analisar se os executivos de marketing de PE consideram que a ado¢cdo de um método de
apoio a decisdo especifico e teoricamente adequado a sua realidade pode trazer algum

tipo de vantagem para a rotina de trabalho de suas organizacoes.

A maior insatisfagdo do executivo de Marketing da pequena empresa pesquisada estd na falta
de recursos humanos e financeiros para execucdo das tarefas. Isso o obriga a ter grande
agilidade nas decisdes, o que faz com que muitas vezes despenda menos tempo do que
gostaria na andlise de questdes criticas. A introdu¢do de um método formal de apoio a decisio
€ bem vinda, mas somente se atender os seguintes critérios: 1) ndo demandar grande
investimento financeiro; 2) poder ser gerenciada por qualquer executivo da empresa, ou seja,
ndo requisitar nenhum treinamento especial; e 3) manter ou reduzir o tempo atualmente gasto

nas tomadas de decisdo.

Caso atenda os critérios acima, a ado¢do de um método formal de apoio a decisdo € vista
como uma vantagem para a rotina de trabalho da pequena empresa. Isso porque ajuda a
esclarecer de forma rdpida, formal e unificada, quais os critérios adotados para as decisdes

tomadas, tanto para outros funciondrios quanto para clientes e fornecedores externos.

6.2 RECOMENDACOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Considerando as limita¢des deste trabalho — vide secdo 3 — as sugestdes para futuros estudos

que visem enriquecer e ampliar as conclusdes desta pesquisa sao:
® Realizar o mesmo tipo de estudo, mas ampliando a amostra pesquisada de forma a
tornar mais abrangente a visdo sobre como os executivos de marketing de pequenas

empresas de fato tomam e avaliam suas decisdes.
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Testar se outros métodos de apoio a decis@o, que ndo os da Andlise verbal de decisdes
(PACOM, ORCLASS e ZAPROS), podem contribuir para a melhora do processo de
decisdo de marketing em pequenas empresas.

Desenvolver experimentos mais complexos e que acompanhem, ao longo de um
periodo, um bom ndmero de tomadas de decisdo em marketing de uma pequena
empresa, algumas com e outras sem o apoio do método ORCLASS, de forma a medir
e descrever, a partir de uma base mais robusta, sua aplicabilidade.

Compreender se o método ORCLASS pode ser aplicado em decisdes de ordem
administrativa da drea de Marketing de uma pequena empresa, tais como: concorréncia
de agéncias de propaganda; definicdo de fornecedores de brindes ou materiais
promocionais; aprimorar selecio de equipe de vendas; ou escolher empresas de
relacdes-publicas.

Estudar como a tomada de decisdo ocorre nos demais compostos do marketing mix:
preco, produto e ponto de distribui¢do. Considerar nestes casos a aplicagdo de outro
método da Andlise verbal de decisdes, em especial o método PACOM, cujo principal

beneficio é apontar a melhor alternativa deciséria (ex.: entre trés idéias de novos

produtos ou servicos, qual efetivamente levar para desenvolvimento?).
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APENDICE A - QUESTIONARIO

I. Visao geral

I.1. Questoes basicas a serem formuladas para os executivos de marketing

A empresa possui algum tipo de método formal de apoio a decisdao?

Quem sdo os atores envolvidos no processo de decisdo (tomador de decis@o e analista
de decisdo)?

Como sdo definidos as alternativas e os critérios que compdem a estruturacdo do
problema decisério?

Quais as informagdes que s@o coletadas para ajudar o processo decis6rio?

Quanto tempo, em média, leva o processo de decisdo relativo as definicdes de mix
promocional (especificamente selecdo de idéias de midia)?

Como sdo avaliadas as decisdes tomadas pela drea de marketing (especificar os
critérios)?

Quais os principais pontos fortes e fracos do formato de tomada de deciséo atual?

II. Procedimento de campo

Aspectos metodoldgicos: pesquisa de natureza exploratéria com uso parcial do método

de estudo de caso na drea de marketing da empresa.
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e Fontes de evidéncia: entrevista dirigida, levantamento de dados secunddrios e
aplicagcdo de material de estimulo (método ORCLASS) com observacdo dos
resultados.

e Instrumento de coleta de dados: roteiro da entrevista.

I11. Responsavel pela pesquisa

e Pesquisador: Adriano Torres.

IV. Aplicacdo do método ORCLASS
e Revisdo do dltimo grande investimento promocional da empresa:
o Quais midias foram selecionadas. Por que?
o Processo de desenvolvimento de alternativas.
o Critérios adotados.
o Avaliacdo dos resultados e do processo.
e Aplicacio do método ORCLASS considerando o préximo grande investimento

promocional a ser feito pela empresa.
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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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