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RESUMO

Este trabalho aborda dificuldades em decisbes sti@edo relacionamento com clientes
empresariais em um banco publico comercial. Difiades oriundas da falta de um modelo
formal, capaz de avaliar o nivel de relacionamelu® clientes empresariais e indicar aqueles
mais importantes para agdes de relacionamentaeniiiedas. A pesquisa desenvolve-se pelas
etapas de exploragdo e apresentacdo do problemgdardas bases para uma aplicacéo,
definicdo de uma abordagem, sua construcdo, expetagéo, e andlise de resultados. Na
exploracéo e definicdo do problema de pesquisainsigais aspectos do contexto do problema
séo apresentados e suas relacdes com alguns cdempesquisa como a Teoria da Decisdo, o
Apoio Multicritério a Decisdo (AMD) e o MarketingedRelacionamento sdo discutidas. Como
resultado, uma abordagem de AMD é sugerida parargaf o problema. Na criagdo das bases
para sua aplicacdo os fundamentos para o desemeoiio dessas abordagens sdo explicitados
(problemética de deciséo, alternativas, critérioataes envolvidos). Uma funcédo de valor
aditiva é definida, dentro da teoria de Utilidadalfiatributo (MAUT), pela contraposicdo dos
modelos mais conhecidos na literatura com a es&utdb problema, levando-se em
consideracdo a relacdo dos diferentes aspectoglemdos (caracteristicas e fundamentos) da
l6gica de expressdo e agregacdo de preferénciasavabacdo de alternativas. Suas
caracteristicas e condicdes de aplicacdo sdo aprdas e um modelo formal para aplicagéo ao
problema é definido. Para avaliar sua viabilidaseodlelo € experimentado em uma unidade de
negécios da Empresa. Os resultados da aplicacawanams-se consistentes do ponto de vista

técnico e pratico.

Palavras Chave: Tomada de decisdo, Gestdao do &waoento com clientes, Apoio

Multicritério a Decisdo, MAUT, Funcéo de Valor Aga.



ABSTRACT

This paper addresses difficulties in customer i@ahip managerial decision-making with
legal entity customers in a commercial bank. Diffiies arising from lack of a formal structure
for select customers for differentiated servicele Tesearch is carried out by the stages of
exploration and presentation of the problem, cosatif basis for an application, definition of an
approach, its construction, testing, and the armbfsresults. In the exploration and definition
of the problem the main aspects of the problemecdrdre presented and their relations with
some fields such as Decision Theory, Multiple Ci®ecision Analysis (MCDA) and Service
Marketing are discussed. As a result, an MCDA aagh is suggested to address the problem.
In creating the foundations for its implementatieame aspects of the context of the problem
are presented and the bases for its developmentdeseribed (the decision problems,
alternatives, and criteria involved). An additivelue function is defined within the Theory of
Multiattribute Utility (MAUT) framework for the conterposition of the most known models in
the literature. This contrast is evidenced by tbmgarison of the different aspects considered
(characteristics and foundation) of the logic gbrssion and aggregation of preferences, in the
evaluation of alternatives, in each model with shecture of the problem. Their characteristics
and conditions of application are presented anadehfor formal application to the problem is
defined. To assess its feasibility it is experiehitea business unit of the Company. The results

were consistent from technical and practical view.

Keywords: Decision making, Customer Relationship netgement, Multicriteria Decision

Support, MAUT, Value Additive , Function.
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CAPITULO | Apresentac&o, Definicdo do problema e Ofetivos da pesquisa, e
Construgcéo de uma Abordagem para sua Solugéo.

1.1 Introducéo

Apesar das perspectivas econdmicas negativas panaraia mundial em geral e para
economia brasileira em particular, causadas pe&da econdmica global, o cenario para
0s bancos estatais em 2009 deve se caracterizarapgiento da oferta de recursos
(captacdo) e pelo crescimento da demanda por arédieja pela identificacdo dessas
instituicbes como porto seguro da poupanca privadapela funcdo publica de

garantidores da liquidez de mercado. Neste contexrta grande Instituicdo Financeira
Publica Comercial (IFPC) tem buscado a melhoridicoa de seus servicos bancarios
em seus diversos mercados de atuacao (pessoadisipgesas privadas, e governos).

O mercado de empresas privadas, dentre os segnemtatiacdo desta Instituicdo
Financeira (IF), constitui-se em um dos seus olgstestratégicos prioritarios para os
proximos anos e representa um dos seus maiorefiodesapesar do crescimento

apresentado nos ultimos anos ainda existe grang@c@spara 0 aumento de sua
participacdo neste mercado, principalmente quarmloparada aos seus principais
concorrentes (particularmente no mercado de chédiste objetivo de aumentar sua
participacdo de mercado esta expresso em seu Jqlaejo estratégico e,

principalmente, nas metas demandadas aos seusadivaanais de venda e distribuicdo
de produtos e servicos bancarios. Acdes que famert conquista, a ativacdo, o
fortalecimento e a retencdo de clientes rentav@is fandamentais neste processo e

grande parte desse desafio cabe a area comercial.



Zeithaml e Bitner (2003) defendem que o principalof estratégico do marketing de
relacionamento é manter e aperfeicoar o relacionfan®om 0s atuais clientes e que
essas acOes devem ser prioritarias em relacadas de conquistas de novos clientes.
De forma complementar a esta visdo, Peppers e R¢g602) argumentam que as
acOes de relacionamento devem ter como princigal & satisfacdo dos clientes que
oferecem maior valor para a empresa. Desta fornesmo em um momento de
expansao de mercado como este que se apreseutalagnental a preocupacdo com a
manutencdo e o aperfeicoamento das relacbes corasa de clientes existente,
principalmente, com aqueles de significativa cboigdo para os resultados da

empresa.

Para alinhar as praticas da organizacdo a estafoowa de relagdo com clientes é
extremamente importante organizar e estruturarf@nracdo de maneira eficiente.

Entretanto, na gestdo do relacionamento com cleatepresariais da IFPC, embora
haja uma clareza dos objetivos a serem alcancadosha um modelo formal capaz de
avaliar o nivel de relacionamento dos clientes eswiais e, desta forma, favorecer
esta nova filosofia. Um exemplo disso € a dificdielaelatada por alguns gestores (ex:
Gerentes Gerais e Gerentes de Relacionamento)estificar seus principais clientes,

ou seja, aqueles mais relevantes para o resultadsua carteira. Muitas vezes, este
julgamento é feito com base na intuicdo, exper&mei emoc¢do. Nao ha qualquer
estrutura objetiva de avaliagdo que expresse prefExs entre os clientes da

organizacdo de forma a apoiar a decisao de espelbagestor daqueles que receberdo

um atendimento ou acompanhamento diferenciado.

Situacdes de escolhas sdo muito comuns no diadodigestores. Como o0 caso de um
gerente que assume determinada carteira e deggaizar sua agenda de visitas e

priorizar os clientes mais importantes; ou a nedade de escolher quais clientes



devem receber atencdo especial em picos de demanali® mesmo regularmente; ou
ainda, situacdes que envolvam a distribuicdo dedbs, convites a eventos, etc. Ou
seja, qualquer situacdo que envolva a necessidadescblha ou a expressdo de

preferéncia entre clientes.

Pelo exposto, propde-se uma estrutura objetiva,lepee a toda capilaridade da rede
comercial da organizagdo os valores, pontos dasvistpreferéncias da empresa, no
suporte a decisao de acdes comercias diferenc@laslacionamento com clientes
empresariais. Estrutura esta que pode encontreansagdo no campo de pesquisa dos

meétodos do Apoio Multicritério a Decisao (AMD).

1.2 Objetivo do Estudo

O principal objetivo desta dissertacao € a condtrule um modelo formal, apoiado por
abordagens do AMD, para ordenar clientes empresdaia diversas agéncias bancarias
da empresa, de forma a auxiliar gestores a sekacwientes para acdes e estratégias

diferenciadas de relacionamento.

1.3 Motivacéo e Justificativa para o Estudo

A motivagdo do estudo nasceu em experiéncia vipimlaeste pesquisador em uma
oficina para gestores de carteira de clientes esapes organizada pela IFPC, realizada

em junho de 2008 em Brasilia. Estavam presentexasido mais de 500 gestores de



diversas localidades do pais para reciclar conhetin discutir idéias e construir
caminhos praticos aplicados a realidade de cadaaletivando a construcao de

resultados sustentéveis para empresa no longo.prazo

A troca de experiéncias foi muito rica durante aasdsemanas de curso, mas alguns
assuntos em especial dominaram as conversas. Wsnaidaipais questdes levantadas
foi a dificuldade de acesso a informacdo adequada gefinicdo de acdes para gestédo
das carteiras comerciais. Como exemplo, poucosnf@gueles, quando questionados,
foram capazes de afirmar com convic¢do quais sdatdeseus principais clientes, e
mesmo aqueles que foram, pode-se lancar duvidaudeegsa preferéncia esteja
alinhada com os valores e julgamentos da empresaeHum entendimento comum de
que pela falta de informacéo, as diversas decisiradas no dia a dia, muitas vezes,
sdo guiadas pela intuicdo, experiéncia ou emoc#perieEncia, que para Hammond,
Keeney e Raiffa (2004), € uma professora cara egeietiva, que ensina bons e maus

habitos.

No ultimo dia do encontro, os gestores deverianiizati as experiéncias e 0
conhecimento adquiridos naquelas duas semanas exirsygaticas passiveis de
aplicacdo a realidade de cada um. Com base nadactess reclamacfes dos
participantes da oficina, sobre suas dificuldadedoto na implementacdo acdes de
relacionamento (pela caréncia de informacdes e a@oohecimento da carteira de
clientes), surgiu a idéia deste pesquisador decgda um, com base na percepcao e
experiéncia individual na gestdo da carteira, d&fen umranking dos 20 maiores
clientes de suas carteiras, para serem alvos datégghs e de acdes comerciais
diferenciadas. A sugestao agradou bastante e asando votada entre as melhores do
curso, entretanto, ficaram algumas criticas deogestsobre o alto viés na avaliacédo

causado pela forte subjetividade envolvida no msae



A troca de experiéncia com os diversos gestoresgimnizacao, identificou na empresa
uma caréncia de organizacdo dos dados sobre oior&datento com clientes,
prejudicando assim a construcdo e implementac&stdatégias comerciais. Em relacéo
a esta questao, Zeithaml e Bitter (2002) afirmam ljanco de dados bem projetados,
capazes de gerar conhecimento sobre clientesygitantes para o0 monitoramento do
relacionamento com 0S mesmos e, consequentemesig, ggdes comerciais que

objetivem a manutengéo e o fortalecimento dessagoes.

Neste sentido, fica evidente a necessidade de oaelmobjetivo para apoiar o tipo de
decisdo abordado por este trabalho, modelo estpape encontrar respaldo dentro da
literatura das abordagens do AMD; as quais fornecema quantidade variada de
ferramentas e métodos capazes de gerar processwsnigados, estruturados e
objetivos para o apoio as diversas formas de dexisélacionadas a estratégias de

retencao e fortalecimento de relacionamento coemiels.

1.4 Definicdo do Problema

Para melhor compreender os antecedentes do proleldenerecer o entendimento da
guestdo de decisdo gerencial, buscou-se compreersizr contexto ambiental através
da experiéncia pessoal desse pesquisador enquesttr,gde conversas com diversos
gestores da organizagdo e de pesquisa junto asfeetundarias (IBGE, BACEN,

FEBRABAN, Manuais internos da empresa, etc).



1.4.1 Problema de Administracao

As conversas com gerentes de relacionamento emptetaaorganizacdo evidenciaram
suas dificuldades na gestao do relacionamento eosdientes, oriundas de problemas
no acesso a informacdo sobre o nivel de relaciom@mdos mesmos com a
organizacdo. A construcdo de um modelo formal Earaliacdo do valor ou da
contribuicdo de cada cliente para o resultado ¢ldbacada unidade de negdcios da
empresa pode auxiliar gestores em decisfes redaivanstrucao e implementacao de
estratégias de relacionamento em nivel local, jpahmente, as relacionadas a retencao
e ao fortalecimento de relacionamento com os @geniais relevantes. Neste contexto,
o problema de administracdo ou o0s objetivos da midtracdo, consiste em criar
condicOes favoraveis aos gestores das carteiragrc@is empresariais nas decisdes
relativas as acdes de fortalecimento e retencaaeticionamento com clientes

preferenciais (0s que possuem maior valor paraesa).

1.4.2 Questao de Administracéo

No conceito desta pesquisa, define-se como a quedst@administracdo a busca pelo
aumento da eficicia dos gestores da organizacagestdo do relacionamento com
clientes empresariais; busca que se traduz nocesfde organizar a informagéo
disponivel de forma a gerar um conhecimento simplestico, de aplicacao continua e

imediata, as decisbes relativas as estratégias ethcianamento com clientes,



objetivando manter e desenvolver relacionamentadestaveis com aqueles mais

relevantes para os resultados da organizacéo.

1.5 Definicdo do Problema de Pesquisa

1.5.1 Problema de Pesquisa

Pelos desdobramentos da questdo de administrapéioblema da presente pesquisa se
orienta a constru¢cdo de um modelo formal, capaardenar os clientes empresariais e
estabelecer forca de preferéncia entre os mesralmss@u nivel de relacionamento com
a organizacao, para que seja possivel auxiliarestoes na selecdo daqueles com os

quais a organizacgéo deve construir relagdes difexdas.

1.5.2 Componentes Especificos do Problema

Na construcdo do modelo pretende-se ainda:

» Apresentar e detalhar os aspectos mais relevaotesndexto do problema;

e Sugerir e demonstrar que a construcdo e manutedeacelacionamentos

diferenciados, apoiadas pela expressao de prefaséectre clientes (na forma



de ranking, sdo um instrumento importante na construcdo emiltados

sustentaveis para organizagao;

* Propor a aplicagdo de modelos do AMD como resppata o problema de

pesquisa;

* Apresentar o campo de Pesquisa do AMD, discutic@wdicdes para sua
aplicacado neste trabalho e desenvolver uma abardggea o problema de

pesquisa.

* Buscar respaldo empirico pela experimentacdo dedagpem escolhida em um

ponto de venda da empresa.

» Introduzir a discussdo de outras possiveis aplesadé tais abordagens, como a
teoria de conjuntos aproximativos, em outros probe relacionados ao
marketing de relacionamento, como em estratégiasegmentacdo por nivel de
relacionamento ou na atribuicdo de clientes a etassdenadas por preferéncia
em relacdo ao nivel de relacionamento (em clags®sclassificacdes do tipo:

AA, A, B, C, D e E).

1.6 Estrutura da Dissertacao

A estrutura objetiva e tedrica corresponde a baserajeto de pesquisa; ela apresenta e
detalha os procedimentos que serdo utilizados teng#o das informacdes necessarias
para finalidade do estudo (Malhotra, 2006). A ingegao se divide em 6 etapas: a

exploracdo e definicdo do Problema de Pesquisanten@mento do contexto do



problema; a proposicdo e preparacdo de uma abondpge enfrenta-lo (neste caso
uma abordagem AMD); a escolha de uma abordagenmuadapo desenvolvimento de
uma abordagem para o método escolhido; a expemggmipela sua aplicagdo em um
Ponto de Venda da Empresa; e por ultimo, a faseavédiacdo e conclusdes dos

resultados, além da proposicao de possibilidadasafside aplicacao.

A primeira etapa, iniciada no capitulo |, que edéese em alguns de seus aspectos ao
capitulo Il, procura explorar o problema identifloapelas impressées iniciais do
pesquisador de forma a melhor defini-lo. A investip inicia-se por seus aspectos
praticos, realizada através de conversas com gesdarempresas e pesquisas em fontes
secundérias externas (IBGE, Febraban, BACEN e IREAjJernas (documento formal
de planejamento estratégico da empresa, manuaisatieos € comunicados internos).
Os resultados desta investigacao produziram aig@firdo cenario externo e interno, o
posicionamento da empresa em relacdo a este cemar®m estabelecimento dos
principais atores, seus pap€is e objetivos. Parauddentacao tedrica e desenvolver a
definicdo formal do problema de pesquisa foram agplos, por revisdo bibliogréfica,
os campos de Metodologia de Pesquisa, da Pesquiddagketing, do Marketing de
Relacionamento, da Teoria da Decisdao e do AMD. Caesultado chegou-se a
definicdo formal do problema e de seus objetivqze@dicos que serdo objeto de

investigacao deste trabalho.

A segunda etapa, representada pelo capitulo Il, ¢emo principais objetivos a
apresentar aspectos relevantes da estrutura ddem@b(suas causas e principais
componentes), fundamentar a aplicacdo de um moibeioal para aplicacdo de
estratégias de relacionamento individualizadaspgrar terreno para aplicacdo de uma
abordagem do AMD. Para tanto, inicialmente, pro@g&acumprir os dois primeiros
objetivos pela confrontagcdo dos fundamentos do ®teng de Relacionamento
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(objetivos e estratégias), presente em sua literatom os objetivos, o planejamento, e
aspectos operacionais das estratégias de markiirigelacionamento na IFPC. Em

seguida, sugere-se a aplicacdo um modelo de AM®eaqressao de preferéncias entre
clientes na forma deanking Por fim, parapreparar terreno para aplicacdo de uma
abordagem de AMD, sdo apresentados aspectos relevdm contexto do problema,

relacionados a fundamentos importantes de taisdabens que estdo presentes em
qualquer aplicacao deste tipo: como as alternatorégrios, atores e as caracteristicas

da informacao (os tipos de dados envolvidos ndampa).

O capitulo 11l representa a terceira fase, querspge a apresentar, em primeiro lugar,
com base na revisdo da literatura sobre o temajocegso de desenvolvimento e
escolha de uma abordagem do AMD; em seguida, g&@aas bases para construcao de
uma abordagem pela estruturacdo do problema dsddecjue por sua vez estabelece a
problematica, as alternativas, os critérios e ogeatenvolvidos no processo; por ultimo,
busca-se definir a abordagem mais adequada pamentnfo problema de pesquisa,
pela contraposicdo dos métodos mais conhecidosteratura com a estrutura do
problema, levando-se em consideragcédo a relacaalibyentes aspectos considerados
(caracteristicas e fundamentos) da l6gica da esfoes agregacdo de preferéncias do

decisor na avaliacéo de alternativas;

O capitulo IV apresenta aspectos relevantes dodoétscolhido, como as bases de sua
fundamentacéo e seu processo de construcao, neeessproposicao de uma estrutura
objetiva formal para possibilitar a avaliacdo deehte relacionamento dos clientes em

consideracdo aos multiplos fatores envolvidos.
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O capitulo V procura respaldo empirico, pela expentacao da abordagem escolhida a
realidade de uma unidade de negocios da empresa,gpa seus resultados sejam

avaliados pelos aspectos técnicos e praticos.

Por dltimo, no capitulo VI, sdo feitas as conclgs@irais sobre o modelo sugerido,
desenvolvido e aplicado neste trabalho; sugeridasilpilidades futuras de aplicacdes; e

discutidas as principais limitacdes desta pesquisa.
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CAPITULO Il - O Contexto do Problema, o Marketing de Relaciormaento e as
Abordagens do AMD

O cenario favoravel que se apresenta na IFPC pare ale 2009, apesar da crise econémica
mundial, aponta para uma forte orientacdo a expadsisuas atividades comerciais. Em
contrapartida, a literatura sobre o tema sugerentg@no em um processo de expansdo como
este ndo pode deixar-se de lado algumas premigsgertantes do marketing de
relacionamento, como a construcdo de relacionamexistentaveis e rentaveis no longo prazo

e a preocupacao com a base atual de clientes.

O conhecimento dos clientes (caracteristicas,eriomportamento) com quem a empresa se
relaciona e a selecdo daqueles com quem se desejrnuma relacdo diferenciada sdo
condicBes fundamentais para o desenvolvimento &cacin de acbes de fortalecimento e
retencdo de relacionamento com clientes (Zeithm8lteer, 2003; Peck, 1999; Peppers e
Rogers, 2002 e Berry, 2002). Entretanto, na coagertem gestores da empresa constatou-se a
caréncia nos sistemas de informacdo da organizaigédisponibilizar e organizar dados de
relacionamento dos clientes de forma a gerar umhemmento adequado sobre seu
comportamento de compras e nivel de relacionamét#o. existem estruturas objetivas de

avaliacdo para expressar preferéncias entre eles.

O capitulo propde, em primeiro lugar, rever os eiilns e premissas do marketing de
relacionamento presente na literatura e levanfaecass praticos de sua aplicacdo na gestdo do
relacionamento com clientes que sejam Uteis a@tivdg deste trabalho. Em seguida, procura-
se entender as razdes das dificuldades de aplicdeSsas premissas na gestdo de
relacionamento com clientes na empresa, confrootaisdaspectos levantados pela literatura
sobre o tema com a pratica na organizacdo. Panajlabre-se espaco para o principal objetivo
desta investigacdo que consiste na construcdo @esoincdo ao problema de selecdo de
clientes para acdes de relacionamento individgels, aplicacdo de abordagens do campo do

AMD.
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O primeiro objetivo se desenvolve através de umasde bibliografica sobre aspectos
importantes do Marketing de Relacionamento e sliaagfo nas Organizagfes. O segundo é
cumprido pela confrontacdo dos fundamentos do Miakede Relacionamento (premissas,
objetivos, estratégias e aplica¢cdes) com os obgtiw planejamento, e a operacionaliza¢do das
estratégias de marketing de Relacionamento na BmpRer Gltimo, € proposta a aplicacdo de
abordagens do AMD, na expressdo de preferéncias eligntes na forma denking como
resposta ao problema de pesquisa. De forma a prepaterreno para esta aplicagdo séo
apresentados ainda aspectos relevantes do comtexpooblema para construgdo do modelo,
tais como: a estrutura comercial de distribuicaprdelutos e seus principais atores; os valores e
pontos de vista da empresa, expressos em seu ndalglestdo por objetivos, que comunicam
aos gestores o comportamento comercial desejadas énformacBes sobre o nivel de
relacionamento com clientes que serdo utilizadasetecdo daqueles com os quais deseja-se

construir uma relagdo mais préxima.

2.1 A Literatura do Marketing de Relacionamento e ga Gestédo na Organizac&o.

2.1.1 O Marketing de Relacionamento e a Gestdo doeRcionamento com Clientes na

Literatura

Algumas das bases que fundamentam o desenvolvindesta pesquisa, aplicada ao contexto
da IFPC, foram retiradas da literatura do marketlagrelacionamento, principalmente, sobre

aspectos relacionados a sua concepgdo, objetigtrstégias e aplicacdes. Estes aspectos

considerados neste trabalho sédo apresentados aidaeg
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2.1.1.1 Defini¢des, Conceitos e Objetivos do Market) de Relacionamento.

O ambiente econdémico contemporaneo, influenciadospefeitos do mercado global, trouxe
maior liberdade de escolha ao consumidor e infieeno direcionamento do marketing ao
relacionamento com clientes (Peeck, 1999), ocooema alteracdo no foco do marketing, que
migrou das transac¢des para os relacionamentos (#/eb892) 0 marketing de relacionamento
emergiu como um modelo que representa um conjuatestitatégias, acdes e processos que
objetivam a construcdo, manutencgéo e o fortaledoné® uma base de clientes comprometidos
e rentaveis para organizacao (Berry e Parasunal88d,; Berry, 2002 e Gummesson, 2002).
Ele também pode ser concebido como um conjunto steatégias, processo e acdes
organizacionais que tem como objetivo selecionaonsicuir, manter e aprimorar
relacionamentos individuais com consumidores empuotesso de troca de valor entre as
partes, orientada ao longo prazo (Berry, 2002; tBara 2000). Berry (2002) vai além,
argumenta que o marketing de relacionamento nfiessene a agdes isoladas como programas
de fidelidade, gestdo de banco de dados, aplicdgderramentas de CRM e a construcdo de
barreiras a saida. Rowe e Barnes (1998) comparti#ssa visdo e argumentam que essas acoes
ndo cumprem o principal objetivo do marketing dadienamento, que consiste na construgao
de vantagens competitivas em um ambiente de merzadoterizado por elevada concorréncia
entre seus competidores. Em resposta, eles defemgemas organizacdes, de forma a
diferenciar sua oferta e construir assim as redsrintagens, devem incorporar as premissas
do marketing de relacionamento ao planejamentopemsessos e acdes de toda organizacao.
Movimento este que deve acrescentar as demais gc@dsadas aqui, a orientacdo ao longo
prazo, o desenvolvimento de vinculos sociais, acyseo por maior conhecimento das
necessidades dos consumidores e ao desenvolvidectnfianca e comprometimento entre as

partes (Berry, 2002; Barnes e Rowe, 1998).
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A gestdo do marketing de relacionamento é um ctmjde praticas aplicadas as organiza¢oes
fundadas nos principios e premissas do marketingeticionamento, ela ndo pode ser
confundida com préticas operacionais de simplesoapo estratégias, comportamentos e
processos organizacionais, ela deve ser a estatégiestar presente nos processos € no

comportamento de todos os agentes da organizagéioni€sson, 2002).

2.1.1.2 Vantagens, Beneficios e o Valor do Relac&mento.

Os beneficios da construgdo de relacionamentoddouras sdo mutuos tanto para clientes
quanto para fornecedores. Para os primeiros ogipais beneficios estdo relacionados a
vantagens de relacionamento, de confianca, saxidéstratamento especial. Para o segundo os
principais beneficios sdo o aumento das comprasai@es custos associados a manutencao, a

publicidade gratuita pelo boca a boca e a retededancionarios (Zeithmal e Bitnet, 2003).

Uma condicdo importante para o sucesso da reldgues/fornecedor, € que ambos sejam
capazes de perceber valor nessa interacdo parpapsam se esforcar e se engajar nela.
Olhando sobre a 6tica do cliente, os altos nivaessda satisfagdo no relacionamento,

acompanhados de uma percepcéo positiva do valpradiito ou servigco recebido, influenciam

positivamente sua propensao de se manter na regd@oetencdo) com a organizacao (Peck et
al, 1999). A retencéo de clientes, segundo Pec¥d)1possui forte relacdo com a rentabilidade
da organizacdo, uma vez que clientes satisfeitosnsdis dispostos a comprar novamente
produtos e recontratar servigos, e assim trazerai® racursos para organizacdo ao longo do
tempo. Dentro desta linha de pensamento, Parvatifeth (2000), enxergam o marketing de
relacionamento como um processo de manutencadaddes duradouras de forma cooperativa,
com o objetivo de gerar valor econémico tanto jgéiestes como para organizacao. O conceito
de geracdo de valor utilizado aqui € definido cansatisfacdo do cliente com aquilo que é

recebido em sua relacdo com o fornecedor do praduservico (Peck et al, 2000).
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2.1.1.3 A Lealdade nos Relacionamentos e sua Impéncia para Organizagdo

Conforme ja mencionado neste trabalho a manutetiedama boa relagéo cliente-fornecedor
influéncia positivamente a satisfacdo de cliendsta em consequéncia tem relacdo direta com
sua lealdade (fidelidade) a organizacdo. O condsttealdade aplicado aqui esta relacionado
ao comportamento de compras do cliente, neste aasm freqiéncia de gastos ao longo do
tempo com determinado fornecedor de produtos otigesr (Grenberg, 2001). Segundo Peck
(1999) a lealdade dos clientes certos (aquelesrmarar potencial) gera maior lucratividade
para o fornecedor; para ele a lealdade € um concgie se define no longo prazo em
determinados estagios que demandam diferentestégitisha e acbes das empresas; as
caracteristicas das acdes e estratégias por sudependem do estagio do relacionamento do

cliente na organizacao.

2.1.1.3 A Selecao e Classificacdo dos Clientes pdayderenciacdo e Individualizacdo da
Oferta de Produtos e Servicos.

A gestdo do marketing de relacionamento deve smtari a identificagéo, a diferenciagdo de
perfis (por suas caracteristicas e pelo valor gesaeimpresa), e satisfacdo das necessidades dos
clientes. As organizacdes devem interagir e peligana produto ou servico oferecido a seus
clientes mais importantes. Como resultado, asitégias de relacionamento devem ter como
principal foco, em primeiro lugar, a satisfacdmaseqliente manutencéo dos clientes de maior
valor para empresa; em segundo lugar, devem prodig@ensar aqueles que ndao geram valor
(Gordon, 1999; Peppers e Rogers, 2002). A impoidaatribuida a classificagdo da base de
clientes ativos, pela quantidade e lucratividade cdela um, orientada ao foco nos

relacionamentos mais importantes, encontra respatdaestudos que indicam que 20% dos
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clientes de grande parte das organiza¢des saonssmis por 80% dos seus resultados (Curry

e Curry, 2000).

Para Gordon (1999) as Organizagdes devem Buscarastimento através do relacionamento
com seus clientes preferenciais. O atendimentovithdlizado deve ser adequado as
necessidades de cada cliente e ao seu valor pgaaizacdo (Pepeers e Robers, 2001). A
classificagdo e a consequente selecdo dos clipre&genciais deve se pautar na lucratividade
gerada pelo relacionamento individual de cada uamdresultado, a alocacdo dos recursos
ser& direcionada aos relacionamentos mais luceatuvocom potencial de lucratividade futura
para empresa, de forma a diferenciar a oferta deges e gerar maior valor a estes clientes

preferéncias (Gordon, 1999; Curry e Curry, 2000).

Em relacdo a pertinéncia da adocdo ou ndo de utratégga baseada em relacionamentos
individualizados com determinados clientes, Be2§0@) argumenta que a analise deve se
orientar a um exame cuidadoso das caracteristwasesicado e dos clientes. Seguindo esta
linha, O’'Malley e Tynan (2000) defendem que os rmgos de consumo, produtos e servicos,
caracterizados por alto envolvimento e demandévataente inelastica, sédo ideais para adocao
de estratégias de marketing de relacionamento. Ap@nalise de mercado avaliar como

favoravel as estratégias de relacionamento, osteiee os produtos também devem ser
avaliados para que se justifique a aplicacdo deatges e estratégias (Fournier, 1998). O foco
desta dissertacdo sera nas questfes que envokserolha dos clientes que justificam a adogéo

e implementacdo de estratégias de relacionamefieteiciadas.

2.1.1.4 Determinado o Valor do Cliente

Barnes (2002) argumenta que ndo sao todos osediguoie possuem valor para empresa. Por
esta razdo, as organizacbes devem proteger ocomdameento daqueles que sdo mais valiosos e,

através de uma maior atencdo a satisfacdo de cadeles, defender as relacbes que oferecem
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maior potencial para geragao de valor futuro (tese? lucros para organizagdo). Neste sentido,
a questao principal € determinar o quanto vale oeldaionamento e quanto se deve investir em
sua construcdo, manutencdo e desenvolvimento. Nestesso, 0 incentivo, a manutencao,
incremento ou desercdo do relacionamento com deiadm cliente se transforma em uma
decisdo que demanda informagdes sobre seus gastoagp do tempo e sobre seus gastos

potenciais para organizacao.

Sobre a forma de valorar cada cliente, PeppersgerR@2001) afirmam que as organizacdes
devem avaliar o valor do cliente em duas dimengdel®: seu valor corrente e pelo seu valor
potencial. O primeiro € mensurado pelas receitasradas dos negdcios atuais com a empresa e
0 segundo por estimativas do seu potencial de gj&stioros (Gordon, 1999). Estas avaliacbes
séo fundamentais para que as organizagdes possadir @s recursos que serdo despendidos
no relacionamento com cada cliente (Gordon, 1999ensuracédo é realizada como base no
valor do ciclo de vida do relacionamento do clieetan a organizacdo, que avalia o
relacionamento de determinado cliente a partir dot@ de vista da receita e lucratividade
associadas ao seu ciclo de vida enquanto clienengaesa (Stone et. al. 2001; Zeithmal e

bitner, 2003).

Desta forma, se torna evidente a importancia datnagéio de alguma forma de avaliagdo do
nivel de relacionamento dos clientes, para viabilizma alocagcéo de recursos mais eficaz na

construgdo de relacionamentos rentaveis e susesifdara a organizacao no longo prazo.

2.1.1.5 O Papel da Tecnologia e dos Sistemas deomfacao

Um fator relevante no processo de evolugdo do rtiagkde relacionamento foi & incorporagéo
da tecnologia da informacao, fortemente aplicadestratégias e aos processos organizacionais.

A sua aplicacdo nas organizacdes se orienta nagélatele informac8es sobre cada cliente, de
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forma individualizada, e na utilizacdo das mesnmsestratégias de marketing para construir,

desenvolver e manter relagdes individuais com g (Curry e Curry, 2000).

2.1.1.6 Estratégias e A¢bes para 0 Fomento do Retamamento

Para Berry (2002) o produto ou servico ofertad@ pehpresa deve ser capaz de agregar valor
de forma a incentivar o relacionamento. Zeithmditmer (2003) apontam como principais
estratégias do marketing de relacionamento a qd#idlo servico oferecido, a existéncia de
uma segmentacdo de mercado adequada, e o monitboacoatinuo do relacionamento. Elas
correspondem a fundamentos importantes na satisthgg clientes que tem influéncia em sua
retencdo. Em relagdo a estratégias relacionadgsiraeiro fundamento, os autores destacam
algumas acdes como: o monitoramento da satisfat@mamento continuo de equipes,
racionalizacdo de processos, educacdo dos clinatesilizacdo do servico, entre outras acoes
com foco na qualidade. O segundo fundamento dipeies a estratégias ligadas ao
desenvolvimento da segmentacdo de clientes. Quaatoultimo grupo de estratégias,
relacionadas ao fundamento do monitoramento deioglamento, destacam-se a manutencao
de um banco de dados bem projetado e pesquisaadbési mercado como as principais formas

de monitoramento.

Um dos objetivos deste trabalho € a utilizagdcedaimentas do AMD para favorecer agfes, em
nivel operacional, que explorem estratégias ligadas trés grupos descritos acima e
relacionadas as acfes de retencdo e manutenc@dadmmamentos. A disponibilidade dos

dados, a organizacdo da informacgdo e a existéecianmdmétodo que possa transformar essa

informacao em conhecimento sdo fundamentais nestesso.
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2.1.2 Gestéo do Relacionamento com Clientes na Orgzacao (GRC)

A gestdo de relacionamento com clientes na IFP€vdate denominada GRC, foi concebida
com o intuito de aperfeicoar e refinar o0 modelosggmentacdo de mercado existente na
referida organizacao, ela corresponde a uma reac@&n em sua estratégia de marketing de

relacionamento.

2.1.2.1 Objetivos da GRC

Os principais objetivos estabelecidos pela GRC oelagdo a gestdo de relacionamento com

clientes sao:

* A construcdo e manutencdo de uma base de clisdessd marca e rentaveis
para empresa;

» Unificagdo e aprimoramento da segmentacéo de efiepielo estabelecimento
de limites entre os Mercados de Pessoa Fisicapngedsas Publicas e Empresas
Privadas, com seus respectivos segmentos e nichos;

» Definicdo de novos critérios para a formacédo dateicas, agregando dados
comportamentais dos clientes as informacdes reladas a renda/faturamento e
volume de negocios;

» Estabelecimento de niveis graduais de relacionamemnientando a forca de
vendas a atuar com base nas etapas do ciclo dedwiddiente: Prospeccao,

Ativacgdo, Fortalecimento e Retencéo;
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* Adequacdo do conceito “Cliente da IFPC”, ampliando estratégia de
relacionamento para que contemple, também, os ibemefs dos programas
sociais e de transferéncia de renda;

* Manter clientes rentaveis, tendo como diretrizésr@lecimento e a retencdo no

longo prazo.

Pode ser constatado que os objetivos do modelseieeios acima estdo alinhados com alguns

aspectos da literatura do marketing de relaciontovegresentada no item anterior.

2.1.2.2 A Segmentacao de Mercado na Empresa

A segmentacdo de mercado assim como na literditirdesenvolvida na GRC com o objetivo

de propor ofertas diferenciadas de servigos paates com caracteristicas diferenciadas.

2.1.2.2.1Definicdo dos Mercados de Atuacdo

O ponto de partida da diferenciacdo no modelo falefinicio de mercados de atuacgéo,
estabelecidos pela nova estratégia entre os mercedeessoa Fisica (PF), Empresas Privadas e
Empresas Publicas, com seus respectivos Segmeniishes. O Mercado de Empresas
Pudblicas subdivide-se em dois, compreendendo osr@®dudicidrio e Executivo/Legislativo,

sendo estes Ultimos denominados, internamente,r@mve

2.1.22.1.1 A segmentacdo dos Mercados e 0 Mercado de HEegas Privadas
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O conjunto de clientes que comp8em os mercadostubd® da IFPC € organizado e
subdividido em Segmentos. O mercado e os segmeet@tuacio foco para a finalidade da
pesquisa serdo aqueles relacionados aos clienf@egariais do setor privado (os clientes do

mercado de Empresas Privadas).

O mercado de clientes empresariais privados éalividdelo de segmentacéo da IFPC entre os
segmentos de Micro e Pequenas e os de médias degraimpresas. Os critérios de

segmentacao sdo pautados exclusivamente na remidance descrito a seguir:

MERCADO PESSOA JURIDICA PRIVADA

Critérios de Segmentacdo

SEGMENTOS CRITERIOS
__Faturamento Anual emRsy

Médias e Grandes

Acima de R$ 7 milhdes
Empresas - MGE

[lﬁlé/dla [IM/e'-dia

Micro e Pequenas M M M M M M Até R$ 7 milhges
Empresas - MPE

Media

Figura 1 — Critérios de Segmentacadvliercado de Clientes Empresariais (Manual

normativo da IFPC)
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2.1.2.2.2 Os Niveis de Relacionamento em Cada Segtoe

De forma a refinar o modelo de segmentacéo, forafinidos na GRC sub-segmentos de
acordo com o estégio do ciclo de vida do relaci@@mdo cliente com a Empresa. Quatro

Niveis foram definidos: Prospeccéo, Ativacdo, Hecimmento e Retencao, descritos a seguir:

Prospeccdao: Clientes identificados como oportudade ampliar a base de Clientes para o
qual foram estabelecidos os primeiros contatos,nmeo da oferta de informagdes, produtos,

servigos e incentivos, objetivando a geracdo deaapvas favoraveis a sua conquista. Neste
Nivel sdo enquadrados os Clientes ndo pertencanbese de cadastro de Clientes Empresa,
Mercado, e aqueles que possuem cadastro na Emprasaao possuem produtos ativos - base

interna de prospeccao.

Ativacdo: sdo aqueles identificados com Nivel déaéenamento abaixo do esperado para o
segmento ao qual pertencem. Neste Nivel estdo iest€d da Empresa que possuem pelo
menos um produto ativo, apresentando posse e/amealie negdécios inferior ao definido para

0 Segmento.

Fortalecimento: Clientes que atingiram o Nivel dgaRionamento minimo desejado, conforme
critérios do Segmento ao qual esta vinculado, esgpta potencial de negdcios a ser explorado,
com o objetivo de consolidar sua preferéncia a amdecEmpresa. Neste Nivel encontram-se os
Clientes da Empresa que possuem a quantidade detpsce/ou volume de negdcios indicados

para o Segmento aos quais pertencem

Retencao: Corresponde aos clientes que superawvebddi Relacionamento Fortalecimento do
Segmento ao qual estdo vinculaddsste Nivel estdo os Clientes da Empresa que supgera

guantidade de produtos indicados para o Segmegue pertencem.

A definicdo de niveis de relacionamento de acom o ciclo de negocios do cliente com a

IFPC, tem como objetivo principal o fomento de acadiferenciadas para conquista,
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manutencgdo ou ampliacdo do nivel de relacionameet@cordo com seu estagio no ciclo de

negdcios com a Empresa.

2.1.3 Relacionando a GRC a Literatura do Marketingde Relacionamento

Os principios e objetivos da Gestdo de relaciongmneom clientes na IFPC possuem certo
grau de alinhamento com aspectos da literatura dikéting de relacionamento apresentadas
neste trabalho. Entretanto, as conversas com gesitiais carteiras comerciais indicaram
dificuldades na operacionalizacdo do relacionamertm clientes em diversas situacdes
vivenciadas por estes no dia a dia da gestdo decsuteiras. A falta de um modelo formal,

capaz de avaliar o nivel (ou valor) de relacionagmens clientes empresariais e indicar os mais
importantes (ou prioritarios) para agfes de refaimentos diferenciadas, emergiu na fase
exploratéria deste trabalho como uma das causaagldfficuldades. Desta forma, é proposta a
construcdo de um modelo formal do AMD para auxgestores no planejamento e na execugao

de estratégias de relacionamento diferenciadaschardes empresariais.

2.1.4 A Organizagédo da Informag&o como Base para @edo de Conhecimento.

A qualidade dos dados e o tratamento adequadofdianecdo sobre os clientes da carteira
comercial sdo fundamentais para geracdo de um ciomtreto adequado para o
desenvolvimento de acBes comerciais eficazes deuteregio e fortalecimento de
relacionamento. Para Curry e Curry (2000) a clasgifio dos clientes ativos, pela lucratividade
e qualidade do relacionamento, é importante paratifitar aqueles que melhor contribuem
para os resultados da empresa e pode ser usadargefdzacdo para diferenciar a oferta para

este grupo preferencial, de forma a defender endeber a relagdo com os mesmos. As
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dificuldades dos gestores da IFPC (ex: Gerentesis$ser Gerentes de Relacionamento) em
identificar seus principais clientes afeta os teslas das carteiras comerciais de cada agéncia
bancéria, pois causa problemas na construcdo eacipeslizacdo de estratégias de
relacionamento individualizada junto aos clientegsnimportantes. Em resposta a este cenario
€ proposta a construcdo de uma estrutura objetwamal, para organizar a informacao
disponivel e avaliar o relacionamento de cadatejdavando-se em consideracdo os pontos de
vistas mais relevantes na visdo da empresa. BEst#tuza € aqui proposta pela aplicacdo de

uma abordagem do campo de pesquisa do AMD.

2.2 O Campo de Pesquisa do AMD no Problema de De@sda Empresa

A tomada de decisdo é definida como o processsa®ha direta ou indireta de ao menos uma
dentre diversas alternativas candidatas a enfrentadeterminado problema (Gomes 2007). O
campo de pesquisa do apoio multicritério a decm@cura fazer com que os decisores se
sintam confortaveis ao tomar decisdes, ao orgaszarsintetizarem as informacdes de forma a
garantir que todos os critério e fatores sejam idersdos (Belton e Stewart, 2003). Este
conforto é a principal razéo para sua aplicag&guastfes relacionadas a tomada de deciséo na
GRC pelos gestores da empresa. Outro fator quecoef@ atencdo dada ao campo de pesquisa
foi o aumento das aplicacdes ocorrido nos Ultimassatais como as constatadas nos estudos
bibliométricos de Wallenius et.al (2008) e Keefgirkwood e Cdorner (2004), com atencdo
especial na pesquisa de Wallenius et al.(2008esmloontribui¢céo da internet e da computacéo

neste processo.

No caso particular desta aplicacdo € sugeridalizagio de métodos do AMD no suporte a
construcao de relacionamentos individualizadosodend a proteger o relacionamento com os
clientes mais valiosos e com aqueles de maior patepara geragéo de valor futuro (Barnes,

2002). Apoio este direcionado a situacdes vividasiamente pelos gestores das carteiras
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comerciais onde a tomada de decisdo exige a neadesde expressdo de preferéncias entre

clientes de acordo com o nivel de relacionamento &@mpresa, tais como:

e Escolha de atendimento prioritario a determinadi@ntes em situacbes de picos de
demanda néo previstos (situacdo muito comum erdatigs de Servi¢os) de forma a
minimizar desgastes no relacionamento ou até pkrdéientes importantes;

» Selecao para acdes de estreitamento de lagcosss@zsithmal e Bitner, 2003);

« Auxilio a escolha daqueles que terdo prioridade R@des educacionais de
entendimento e treinamento sobre seu papel naagio do servico, que leva a melhora
na qualidade de sua prestacédo e aumenta a peragpgaalidade do cliente;

» Monitoramento da satisfacéo e nivel de relacionamen

e Selecao dos clientes que receberdo atencéo espaditbacdo de mudanca de gestor

de determinada carteira, de forma a diminuir otaf@egativos dessa transi¢cao.

SituagBes como as descritas acima, em que se nec@gxessar preferéncias entre clientes,
sdo aparentemente adequadas as abordagens do Addiprkdas as problematicasrdeking
Neste sentido, de forma preliminar, propde-se awvalinivel do relacionamento dos clientes
empresariais das carteiras de cada agéncia bade&empresa através da aplicagdo um modelo
do campo de pesquisa do AMD que ordene alternafslentes). De forma complementar,
pretende-se ainda discutir outras possiveis afiEsagleste campo de pesquisa em questées
relacionadas ao marketing de relacionamento e glizagbes na GRC da IFPC. Entretanto,
antes de apresentar as abordagens do AMD e buscsglecampo de pesquisa o0 modelo mais
adequado ao problema enfrentado, serdo apresengagestos relevantes do contexto do
problema, como os atores, as alternativas, os pamtovista, e 0o acesso as informacdes

relevantes envolvidos na construgcédo do modelo.
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2.3 Aspectos Relevantes Envolvidos na Construcao hwdelo

2.3.1 Os Responsaveis pela Deciséo

Os principais atores foram definidos pelas pesquesgloratérias qualitativas oriundas de
fontes primarias, nas entrevistas com gerentegpptas secundarias, ha pesquisa em manuais
internos e comunicados da empresa. A vice-presi@@&omercial de atendimento e distribuicdo
de produtos e servicos emergiu deste processo eoptmcipal operadora das estratégias de
relacionamento com clientes. Subordinadas a efoest pontos de vendas, ou agéncias
bancérias, que representam um importante canalistiébdicdo de produtos e servicos da
empresa. No ambito dessas unidades de negociositenmmese 0S gerentes ou gestores de
contas que sdo 0s responsaveis na ponta peladetecisbre a execucdo das estratégias de

relacionamento com clientes, que devem estar alathaos valores e objetivos da empresa.

Os Pontos de Vendas, ou as Agéncias, sdo vincubsl&iperintendéncias Regionais (SR) e
séo os responsaveis diretos pelo atendimento erciatiwacdo dos produtos e servicos da
empresa aos clientes, de forma a cumprir as metabetecidas pelo programa de gestéo por
objetivos da organizacdo. A estrutura de atendionentdistribuicdo de produtos em cada
agéncia é segmentada, a equipe de vendas e dcgidbé composta por um gerente geral,
gerentes de relacionamento e pessoal de apoiceddsestos sdo divididos entre os segmentos
de atendimento, de relacionamento Pessoa Fisieta@onamento empresarial. O segmento
pessoa fisica € divido em pessoa fisica baixa, anédilta renda. O segmento empresarial é

dividido entre os segmentos micro e pequenas eagpeeedias e grandes empresas.

A proposicdo de pesquisa abrange o segmento deesliempresariais de micro e pequenas, e
médias e grandes empresas, das diversas agénaicdias da organizacdo, vinculadas as

superintendéncias regionais, pertencentes as stgraténcias nacionais por areas de atuacao,
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que abrangem diversas regides do pais. Estass@tedandamentais ndo somente no processo
de distribuicdo de produtos e servicos, mas, atciente, no planejamento e execucdo de
estratégias de relacionamento com clientes alithadaRC. Aquele que representa o principal
papel operacional dessas politicas no segmentampeesas é o gerente de relacionamento
empresarial, que se configura no gestor imediatoetlicionamento na carteira de clientes
empresariais. Cabe a ele, portanto, tomar as dscisflativas a constru¢cdo, manutencéo e

desenvolvimento de relagdo com clientes de forinhada aos objetivos e valores da empresa.

2.3.2 Os Pontos de Vista ou Critérios

Os pontos de Vistas ou critérios levados em coresjd® em uma decisédo correspondem a um
fundamento importante na aplicagdo de modelos dd®ANo caso particular da IFPC estes
valores e objetivos sdo comunicados pelo modelgedéao por objetivos da organizacdo que

sera apresentado em seguida.

2.3.2.1 Avaliacdo do Desempenho e a Gestédo por Ghjes

A principal politica motivacional utilizada pelagamizacgéo, principalmente, na area comercial,
€ a gestdo por objetivos, que tem como principa¢do a conversdo dos objetivos gerais da
empresa em metas especificas para cada unidada enembro da organizacdo, metas que sao
estabelecidas para serem desafiadoras, tangiegicdveis e mensuraveis (Robbins, 2007).

Ela representa a comunicagdo dos valores e olgedev@mpresa aos diversos departamentos.

2.3.2.2 A Mensuragao do Desempenho na Empresa
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A comunicagdo e o acompanhamento desses objétsveguipes de vendas e distribuicdo de
servigos sdo realizados na empresa através dmaiste mensuragdo e acompanhamento de
desempenho, denominado AVGESTAO, que representaadaptacdo do Balanced Score Card
de Kaplan e Norton (1992) e tem como principal fimalinhar a visdo estratégica da empresa
as atividades empresarias. O objetivo aqui é imcarpesses valores ao modelo proposto e
utilizar suas informacdes, que encontram-se preseate forma individualizada nos sistemas

corporativos da empresa e agregadas no sistemaESVEO.

2.3.2.2.1 Os Critérios de Avaliacdo Adotados

Conforme ja mencionado neste trabalho, a lucratdédou os gastos ao longo de determinado
clientes com a organizacdo ao longo do tempo samdicador importante na mensuracéo do
seu valor para a organizacdo. Entretanto, ndoeexishodelos formais para este tipo de
avaliagéo e os sistemas de informagéo da IFPC ramid® disponibilizam tal informagéo de
forma individualizada por cliente. Como alternativaste cendrio é proposta a incorporacao de
indicadores do modelo de gestao por objetivos daesa na construcdo de um modelo formal,

capaz de avaliar o nivel de relacionamento de clafze.

No ambito da IFPC, a avaliagdo e o monitoramentoddsempenho, no modelo acima
mencionado, sd0 compostos por sete perspectivaavalacdo: as perspectivas clientes,
processos, pessoas, financeira, negocios PF (PE&sioa), Negocios PJ (Pessoa Juridica) e
s6cio ambiental. Cada uma das perspectivas apaglssntacima mensura algum aspecto

estratégico para organizacao.

2.3.2.2.2 As Dimens@es de Avaliacdo e o Relacionameecom Clientes
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A gestao por objetivos em Ultima analise comunicgnta e mede o comportamento desejado
dos gestores da organizacdo na conducgdo dos setisasbestratégicos. Sua incorporagdo as
bases de avaliacdo das alternativas (clienteshauelo de apoio a decisédo a ser construido por

este trabalho, deveu-se ao fato de representargaiaes e pontos de vista da organizacao.

As dimensdes de avaliagdo Negocios PJ e Clienteagéelas que em sua composigdo possuem
maior ligacdo com os produtos relacionados a getdoivel de relacionamento dos clientes
empresariais. A primeira avalia 0 desempenho dsgs no relacionamento com clientes em
relacdo ao nivel conquistado em determinados pwsdorcebidos como estratégicos para a
empresa no mercado de empresas privadas. A segwatla o desempenho com base na
quantidade de contas prospectadas e produtos temtsano periodo, tendo um carater
prospectivo, que ndo representa os objetivos dedialho. Desta forma, esta pesquisa utilizara

a primeira dimensdo na constru¢éo do modelo, qéeapeesentada em seguida.

Os produtos estratégicos que compde o0s objetivalindensdo negécios PJ sdo divididos em
quatro Critérios: Crédito, Captacdo, Relacionamemtoesso a Moradia PJ e Depdsitos

Judiciais. O somatorio da nota final em cada édtérponderado pela importancia de cada um,
representada por pesos distribuidos da seguint&fd?eso 3,5 para Crédito, 1,5 para Captacao,
2,0, para Relacionamento e 2,5 para Acesso a MoRatli Entretanto, quando ndo ha producéo
no produto Acesso a Moradia, a avaliacdo desseufragl desconsiderada, mantendo-se 0s
pesos dos demais. Para aplicacdo ao exemplo dtlireste trabalho sera considerada a

situacdo onde ndo héa contratacao do produto aagssoadia PJ e Depdsitos Judiciais.

Os critérios sdo decompostos em mais de um criiériavaliacdo, e apresentam-se da seguinte

forma;
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Critério crédito — composto pela avaliagdo do sgel@dor de receita aplicado em empréstimo

e pelo saldo gerador médio aplicado em empréstoanopeso 0,5 para cada um;

Critério captacédo — avaliado pelos sub-critériddcsam recursos captados e pelo saldo médio

em recursos captados com peso 0,5 para cada um;

O Critério relacionamento ainda € dividido em tséb-critérios que se desdobram em outros

sub-critérios: Cartdes, seguros e cobranca,com@888 para cada um.

Cartdes - avaliado pela quantidade de cartbes @lfit@s contratados e pela quantidade de

credenciamentos realizados com peso de 0,5 paaa cad

Seguros — avaliados pelo somatorio do valor dooflmensal arrecadado em seguro vida e

patrimonial separadamente, com peso de 0,5 pasaurad

Cobranca — Corresponde a quantidade de tituloléidas na cobranca bancaria no periodo de

apuracéo, tem peso 1.

Na incorporacao dos indicadores da dimensao Neg®tlcserao excluidos, por dificuldades de
acesso aos dados, os critérios saldo médio em stinpo8 e saldo médio em captagéo serdo

excluidos.

Os critérios de avaliagcdo do nivel de relacionamedds clientes foram incorporados ao
trabalho, com base em itens de determinadas dimemsHavaliacdo do sistema AVGESTAO,

levando-se em consideracéo as dificuldades da iaeggio de calcular o valor e a lucratividade
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individual de cada cliente para organizacdo. E@amétende ter a pretensédo de assumir que os
indicadores escolhidos esgotam todas as possitelsdde avaliacdo das carteiras comerciais,
apenas representam a forma mais adequada ao cepaeigentado, pelas caracteristicas da
informag&o disponivel e da decisédo que se temfpegige. Desta forma, os referidos critérios de
avaliagdo, pelas dificuldades acima expostas, sesdoritérios utilizados na construgdo do

modelo.

2.3.3 Disponibilidade dos Dados e Organizacao dafbxmacdo na Empresa

A questdo da disponibilidade e da acuracidade dmog é relevante ndo somente nas
estratégias de marketing, mas também nas aplicalg@emétodos do AMD. As dificuldades
identificadas pelos gestores e confirmadas pelquiesdor no levantamento preliminar de tais
informacdes foram causadas pela configuracdo aloal sistemas da empresa que nao
disponibilizam de maneira unificada as informag@esrelacionamento dos clientes, seja em
qguantidade ou em volume de negocios. Existe a ciaréle um sistema que organize e expresse
essa informacdo aos gestores das carteiras coime@iano exemplo, as informacdes coletadas
sobre o relacionamento de clientes utilizadas npetquisa foram extraidas de diversos
sistemas. Esta dificuldade causa prejuizos a untiaagfo experimental generalizada da
ferramenta de apoio a decisé@o proposta, sugersgim dnicialmente a experimentagcdo em uma

unidade em particular.

Pelo exposto, no sentido de resolver esta questabrie espaco para aplicacdo de uma
abordagem capaz de gerar conhecimento aplicadcstaogele relacionamento, propde-se a
experimentacdo da abordagem que sera escolhidadéwmonp capitulo em uma unidade em

particular.
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2.4 O Desenvolvimento e Aplicacdo da Abordagem pamProblema

O contexto do problema, a aplicacdo de metodolapa8MD e os aspectos importantes para
sua aplicacdo ao problema desta pesquisa foranseapaelos e discutidos neste capitulo. O
préximo passo, que serd cumprido no préximo capitél relaciona-los aos processos de
construcao e estruturacéo de abordagens do AMRmessna literatura sobre o tema, de forma
gue o método escolhido floresca desse processossapenfim, ser aplicado de forma

experimental a um Ponto de Venda da empresa, ceestena Agéncia Copacabana.
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CAPITULO Il A Teoria da Decisdo, o Campo de Pesquisa do AMD e a Defini¢do de uma
Abordagem para o Problema de Decisao

O presente capitulo apresenta, em primeiro lugaqnopo de pesquisa do AMD e o
processo de desenvolvimento e escolha de uma @eonddesse campo de pesquisa;
em seguida, criam-se as bases para construcaoalahoerdagem pela estruturagéo do
problema de deciséo, pela apresentacdo e estabetdoida problematica a ser tratada,
das alternativas, dos critérios e dos atores emadwno processo; por ultimo, define-se
a abordagem mais adequada para enfrentar o problempasquisa, pela contraposicéo
dos métodos mais conhecidos na literatura comratexst do problema, levando-se em
consideracdo a relacdo dos diferentes aspectosidedns (caracteristicas e
fundamentos) na logica da expressdo e agregacaprederéncias do decisor na

avaliacao de alternativas.

3.1 Conceitos e Aspectos Relevantes do AMD

3.1.1 Introducgéo

A tomada de deciséo faz parte do cotidiano do serano. Ela exige a consideracéo de
multiplos fatores (pontos de vista), alguns exfa&ce outros ndo. Em muitas situagoes,
as diferentes alternativas e escolhas sao expdadenno processo da decisdo, onde
ndo ha construcdo ou utilizacdo de modelos fornpaisa apoiar este processo.

Individuos e grupos normalmente ndo utilizam masléomais ao realizarem escolhas,
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0 que ocorre devido a maioria dos problemas n&arsé@nportantes ou complexos o
suficiente para justificarem tais abordagens (Bett&tewart, 2003).

A teoria da decisao surgiu da necessidade de sar @patividade humana de tomada de
deciséo (Figueira, Greco e Ehrgott, 2005). Os nt&@dferramentas do AMD séo uma
colecdo de abordagens que procuram ajudar indigidgrupos a explorar decisées que
importam, levando em consideracdo multiplos cogr pontos de vista (Belton e
Stewart, 2003). Existem variadas possibilidades sda aplicacdo em diferentes
problemas de tomada de decisédo, principalmenteca&mpos de pesquisa como as
ciéncias sociais e humanas (Gomes, 2007).

Embora o campo de pesquisa e as possibilidadepldaciio desses sistemas sejam
amplas, existem temas centrais nos quais este ctanpse desenvolvido (Figueira
Greco e Ehrgott 2005). Alguns destes temas, quersgituem no fundamento principal
de qualquer modelo, aplicado a questdes de tomadiecisdo envolvendo multiplos
fatores, seréo apresentados e discutidos em segjgielvirdo de base para estruturacao
do problema e escolha do modelo mais adequadordexto apresentado nos capitulos

le?2.

3.1.2 A Tomada de Decisao e as Expectativas das Adegens do AMD

A deciséo é definida por Gomes (2007) como um psaegue conduz, de forma direta
ou indireta, a escolha de ao menos uma, entresdisvalternativas, propostas a resolver
um problema. Para Roy (2005) o apoio a decisaat&idade ou processo, que através
do uso de modelos (ndo necessariamente formaligadjosla a obter elementos de
resposta a questdes colocadas pelas partes eramleid um processo de decisao.
Elementos esses que procuram dar clareza e recagi®msdou que simplesmente
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orientam o comportamento que aumentara a consigténtre a evolucao do processo e
0s objetivos e valores das partes interessadasbéslagens do AMD surgiram para
ajudar os decisores a organizar e sintetizar irdgfias, e assim deixa-los confortaveis e
confiantes ao tomarem decisdes, minimizando a Ipiidaide de arrependimento pds-
decisdo e garantindo a consideragdo de todos tsiasi e fatores envolvidos no

processo (Belton e Stewart, 2003).

Em relacdo aos resultados esperados no apoio &adecBimon (1982) em

contraposicdo a visdo de 6timo - pelas constatadasslimitacbes na capacidade
cognitiva dos agentes envolvidos, do descasameaiite ¥alores e motivacdes pessoais
do decisor com aqueles da organizacdo e peladaltonhecimento adequado sobre o
problema - argumenta em favor das abordagens do Abio sistemas que buscam
solucdes satisfatorias e, assim, representam oometmpromisso possivel entre os

multiplos objetivos ou pontos de vista envolvidasdecisao.

Por fim, vale ressaltar que a analise formal naschusubstituir a importancia do
tomador de decisdo (TD), procura dar suporte aneste processo (Keeney e Raiffa,
1972). Seu uso nao esta relacionado a construcaondeverdade absoluta sobre o
problema. As teorias, modelos e métodos devem rmjugensamento e reflexdo, de
forma a facilitar que todo o processo seja feitdodma consistente com os objetivos e
sistemas de valores para quem, ou em nome de quappio a decisdo é praticado
(Roy, 1990). A construcdo e aplicacdo de ferraaserdo AMD nesta pesquisa

realizam-se dentro desses objetivos e expectativas.
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3.1.3 Justificativas para Utilizacdo de um Modelo érmal

Uma questdo importante para tomada de decisdoeéed@ncia da aplicagdo de um
modelo formal, como € proposto por esta dissertac&Belton e Stewart (2003)
defendem o uso de modelos formais em decisdesmtp@tam, onde as consequéncias
sao relevantes, os impactos sdo de longo prazfeiies atuam sobre varias pessoas e

0s erros ndo sao facilmente remediados.

Os efeitos das questdes levantadas na primeira gaste trabalho, sobre a manutencéo
e ativacdo de relacionamento com os clientes mgisritantes para organizacao, estao
fortemente ligadas a este contexto; pois as coBses de possiveis danos ou até
perda de relacionamento com estes clientes saatdesma relevancia, sdo em muitos

casos irreversiveis, e causam efeitos negativésngo prazo para organizagao.

3.2 O Processo de Desenvolvimento do Apoio a Decdisa

Em oposicédo a visdo de que os métodos do AMD foeamdemasia na avaliacéo,
deixando pouco espago para exploracdo de todospextas do problema, Belton e
Stewart (2003) argumentam que o mais comum as afpend do AMD é seu
estabelecimento em um amplo processo de estruturac&olucdo do problema,

agrupado por eles em trés fases:

1. Identificacdo e estruturacdo do problemaesta fase as partes envolvidas no

processo desenvolvem um entendimento amplo e cochunproblema, da
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decisdo a se tomar, e dos critérios ou pontos skasvipelos quais ela sera

julgada e avaliada.

2. Construcdo e aplicacdo do modeldase em que séo desenvolvidos, de forma

relacionada ao contexto do problema, os modelosdisr de expressao de
preferéncias do decisor, os valores de troca epdrgontos de vista e a
problematica da decisdo, para que as alternativagdes em consideracao
possam ser comparadas relativamente umas com eas alg uma forma

sistematica e transparente.

3. Desenvolvimento de planos de acdestagio em que a preocupagao consiste na

producao de resultados, que séo direcionados awtsup a implementacao de

planos de acéo especificos para resolver e gdlexdes sobre os problemas.

Seguindo a mesma linha relacionada ao processstddueacdo, mas de forma mais
detalhada, Gomes (2007) defende a construcdo denfimgjue sobre o problema de

deciséo nas seguintes fases (etapas):

1. Ter certeza de que o problema abordado é real,

2. Pensar de forma extensiva e suficientemente sobreldema de forma a fugir

das armadilhas psicoldgicas;

3. Buscar as informacdes relevantes envolvidas ndgarebde deciséo;
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4. ldentificar o que realmente importa na decisaa aoseada;

5. Considerar de forma explicita 0s compromissos tleaewa moral e ética;

6. Produzir o conjunto mais amplo possivel de altéraatviaveis;

7. Estabelecer os objetivos quantitativos e qualibatida tomada de deciséo;

8. Expressar os critérios para cada objetivo, pontagta ou critério criado.

9. Explicitar os desempenhos ou consequéncias deatetaativa com relacdo a

cada um dos critérios de decisao;

10.Definir e aplicar um dos varios méetodos analitidegoniveis na literatura da
teoria da decisdo - os meétodos multicritérios —apsaelecionar, ordenar,
classificar, ou descrever detalhadamente as aliesmaa partir das quais se

tomara a decisao;

11.Avaliar, discutir e criticar os resultados produsde avaliar a necessidade de

repensar alguma etapa do processo;

12. Fazer recomendacfes objetivas ao tomador de decidd somente sobre a
proposta da decisdo em si, mas também sobre sussibipdades de

implementacéo.

As nove primeiras correspondem a identificacaotritesacdo do problema. A décima
e a décima primeira fazem parte da construcadocag@io do modelo e anélise da

deciséo, e a Ultima, a sintese e desenvolvimendgd@ies com base nos resultados.
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O presente trabalho procura se organizar e se \d@gen através dessas etapas. Nos
capitulos 1 e 2 o problema foi apresentado e oasctsprelevantes de sua estrutura no
contexto desta aplicacao foram descritos. Entretambda cabe posicionar a “estrutura
do problema” enfrentado, discutida anteriormentmtd do contexto da andlise do

AMD, para que seja possivel construir a ferrametgaapoio mais adequada aos

aspectos que compdem sua estrutura.

3.2.1 Identificacao e Estruturagédo do Problema

3.2.1.1 ldentificacdo do Problema.

A fase de estruturacdo comecga com a identificagiqoprdblema que se pretende
resolver. Para Roy (1996) o apoio a decisdo naoneebido somente como um
problema de escolha. Ele utiliza o termo problecaati refere-se a este como a forma
pela qual o apoio a decisédo € concebido. Identificitro diferentes problematicas, que

podem ser brevemente descritas da seguinte forma:

- A Problemaética de escolha ¢P— Onde o suporte reside na sele¢cdo de um pequeno

namero (0 menor possivel) de "boas" ac¢Bes de talafaque uma Unica alternativa
possa ser escolhida; o que ndo significa que g&®eleeja necessariamente orientada
para a determinacdo de uma ou de todas as acOesnfltnto de alternativas. O
processo de selecdo pode ainda, de forma mais tapdespautar em comparacoes
entre as acdes de forma a justificar a eliminagimdior nimero delas, o subconjunto

dessas acdes que foram selecionadas (que poderatasrcomo uma primeira escolha)
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passa a conter as mais satisfatérias, que pernmneé® comparaveis entre si.

Problematica de triagem e classe$)P.O apoio é orientado a transferéncia de cada

acao para uma categoria (julgada mais adequadiEnasia ou ndo, entre uma familia
de categorias predefinidas; esta familia deve @erabida com base nos diversos tipos

de tratamentos, ou julgamentos concebidos pargdes @ue motivaram a triagem.

A problematica de Ordenacado (B.- o suporte reside sobre uma completa ou parcial

pré-ordenacgdo das alternativas, um instrumenteuogparacado entre as acdes; uma pré-
ordem que €é o resultado de um processo de claggificque nos permite colocar em
conjunto classe de agbes que possam ser julgadas iodiferentes, e para classificar

essas classes (algumas delas ainda ndo comparaveis)

A problematica da descricdo §P— Apoia a descricdo de acdes e suas consequéncias de

maneira formalizada e sistematica, de forma qub pdssa avalia-las.

Gomes (2004) afirma que dado um problema de deaisda dessas problematicas sera
abordada pelos métodos do AMD. Da exploracdo dbl@mea no segundo capitulo,
emergiu a diferenciacdo do servico a determinatiestes (escolhidos de acordo com
seu valor para organizagdo) como uma estratégiaorienge para construcdo e
manutencgéo de relagbes eficazes com clientes pgaaipacao. Para auxiliar as agdes
dos gestores em tal estratégia, propfe-se a coastrde um modelo formal para
ordenar clientes, no ambito de cada unidade decregd@ expressar, em algum sentido,

forca de preferéncia entre eles.
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3.2.2 Estruturagéo do Problema

A identificacdo das problematicas a serem tratadasjustifica a escolha ou aplicacao
direta de modelos formais para resolvé-las. O gsmedo AMD € visto como
construtivista e ndo descritivo, pois procura apoidecisor no entendimento do que se
esta fazendo e na definicdo de suas preferéngss.eBfoque construtivista na fase de
estruturagdo do problema € fundamental na constragdefinicio do modelo. Neste
sentido, outras consideracdes se fazem necesg@rasescolha do método a ser

aplicado.

Belton e Stewart (2003) enfatizam a importanciaestauturacdo do problema como o

processo que da sentido a questéo, identificaretacppacdes centrais, objetivos, acdes
e incertezas. Argumentam que na teoria, a litexatcente tem focado na avaliacédo de
alternativas ou na exploracdo da solucédo do prableom énfase na solugdo ao invés
da formulacdo, mas que na prética, o ponto dedpade qualquer analise depende da
estrutura do problema. Apresentam trés situacOesendrios possiveis que ilustram

esse raciocinio e posicionam o ponto de partidanddise, que conforme apresentadas

por eles, sdo descrito a seguir:

Problemas de uma uUnica decisdo complexa e ndotesida — Situacdo em que a

estrutura do problema nédo estd bem definida e &éadan longo caminho a percorrer
antes da aplicacdo de qualquer ferramenta de amalifticritério. Pela necessidade de
entendimento da situacao, o problema deve sermxjgale forma geral e as questdes a
ele relacionadas, que envolvem multiplos objetigcosflitantes, as alternativas e as

partes interessadas, devem ser analisadas nesssgoale exploracédo. O potencial das
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trés fases, dos métodos do AMD, apresentadas @memte, possuem a mesma

importancia no processo de analise.

Problemas complexos de Unica decisdoenario em que a necessidade e o desejo da

acdo a ser tomada foram identificados, mas aintk&teex algumas possibilidades a
serem avaliadas. Como exemplos, as necessidadss war em conta a visdo de
atores de diferentes partes envolvidas no process@ de determinar outras opgdes
(alternativas). Embora o curso de acgles esteja olaie, a modelagem formal se
justifica pela complexidade da decisdo, da impoitaas conseqiéncias ou pela

necessidade de prestar contas da decisao.

Problemas de avaliacdo e decisdo recorrentdtuacdo em que ao invés de se enfrentar

um problema de decisdo de Unica ocorréncia, deseffesenvolver uma forma mais
estruturada para dar conta de avaliagOes e dedg@e®correm em bases regulares.
Caso em que uma decisdo em particular ndo € sigtiv@ e sim, o somatorio de

diversas decisfes. A énfase é direcionada a eforesformalizacdo do processo de
decisdo de forma a trazer coeréncia e consisté&wia deixar de lado o espaco

necessario para reflexdo e reavaliacéo.

As trés categorias variam da mais desestruturadegpaais razoavel e bem definida. A
necessidade e o potencial para estruturacdo s@ené®$ na primeira categoria, com a
énfase mudando da estruturacao para construcaodeloma terceira (Belton e

Stewart, 2003).
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O problema de deciséo apresentado e exploradcapdsiios 1 e 2 esta alinhado com o
terceiro tipo de categoria, uma vez que seus furdtoa se mostraram bem definidos
(Atores, Critérios, Alternativas e etc) e sua o&ocia se estabelece em bases regulares
(decisbes tomadas todos os dias, varias vezes agopdios gestores de carteira
comercial). Como consequéncia, a énfase maiomseekposicao e formalizagdo desse
processo de decisdo que ocorre em bases regulasesapresenta de forma mais

estruturada.

3.2.3 Da Estruturacédo a Construcdo do Modelo

A construcdo do modelo € o momento em que se inigiesenvolvimento de uma
ferramenta para avaliacdo de alternativas. BeltStewart (2003) encaram a construgéo
do modelo como um processo dindmico que se movanue ampla descricdo do
problema para definicdo preliminar de uma abordagara analise multicritério. Nesta
transicdo, alguns elementos centrais que sao fuemtam para a ferramenta a ser
modelada devem ser mapeados, tais como: as alNeé&pcoes, estratégias, acoes,
planos,...) a serem avaliadas, o0 modelo de valgrésrios, objetivos, metas,...) pelo
qual as alternativas serdo avaliadas, as parteeesstidas, suas perspectivas sobre a

decisdao e como levardo em conta as incertezagsasterexternas.
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As alternativas

Roy (2005) define acao potencial (estratégias,saedaanos viaveis), como aquilo que
constitui o objeto da decisédo, ou 0 que se ajudaemtar, e as alternativas como a
situacdo onde duas acdes potencias distintas na@enmposer implementadas

conjuntamente. Para Belton e Stewart (2003) eddem em uma determinada situacéo

se apresentarem bem definidas ou a definicdo descmberta pode ser parte do estudo.

No estudo em questdo, as op¢cdes ou alternativesspondem aos clientes empresarias
da carteira comercial das diversas agéncias da tftleGe apresentam aos tomadores

de decisao de forma clara e bem definida.

Critérios

A decisao esta fortemente relacionada com difesgmv@tos de vista, alguns a favor e
outros contra (Figueira, Greco e Ehrgott, 2005)y R®05) define critério como uma
ferramenta construida para avaliar e comparar gugiesciais de acordo com pontos de
vista bem definidos, onde deve se levar em cortiag pada acado, todos os efeitos ou
atributos ligados aos pontos de vista considergdasnjunto inicial de fatores chaves,
critérios, deve emergir da estruturagcdo do proble®s métodos AMD precisam
identificar aqueles que formam a base da avaliag@op valores, objetivos, critérios e
pontos de vista. A extensdo e a maneira pelas g@sais fatores sdo elaborados na
estrutura do modelo diferem entre as metodologms d€scolas) AMD (Belton e

Stewart, 2003).
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Os fatores mais relevantes considerados na esdelben critério pela literatura sobre o
tema séo: a relevancia de valor (associacdo deegadm critério), a compreensao (a
mesma compreensdo sobre o conceito usado em ciégldo);r mensurabilidade (a
mensuracdo da alternativa em relacdo aos criten@s) redundancia (ndo medir a
mesma coisa que outros critérios), e a independé&eijulgamento (a avaliacdo se as
preferéncias com respeito a um simples critérioc@mpensacéo entre dois critérios,
nao dependem do nivel de outro critério). Outrotpale destaque € a necessidade de
equilibrar abrangéncia e concisdo, e a operacitaddi e simplicidade com a

complexidade (Roy, 2005; Belton e Stewart, 2002m&s, 2007).

Os critérios crédito, captacdo, cobranca, cartaorédito, credenciamento e seguros,
representam os objetivos dos produtos estratégasiapelecidos pela empresa no
sistema de gestdo por objetivos. Estes sdo repaeglesn por variaveis precisas
(mensuraveis e operacionais), ndo redundantesegemiam propositos de medicao

distintos) e nao relacionadas (independentes sitre

Partes envolvidas

Roy (2005) destaca o impacto potencial das paresras e internas envolvidas no
processo. Para Belton e Stewart (2003), a exteams@ual se leva em conta o ponto de
vista de determinada parte depende de sua infau&otire a decisdo e capacidade em

sabota-la.

No caso desta aplicacdo, a area de planejamerstoagégia é quem define quais séo os

produtos estratégicos e, principalmente, quaisosambjetivos e a importancia de cada
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um. E a parte de interesse mais relevante no moass decisdo, consequentemente,
seus valores, que sado representados pelo sistegestd® por objetivos, serdo aqueles
adotados na modelagem do problema. As demais parteslvidas no processo,
mapeadas no capitulo 1 e 2, como as superinterdémgionais, unidades de negdcios,
segmentos e gerentes de relacionamento devem spodamde acordo com este

sistema de valores.

Incerteza

Corresponde a falta de conhecimento sobre as do#éiseiqs de determinada escolha
em particular. Friend (1989) distingue a incertegiacionada as areas da decisdo e
aguela relacionada ao ambiente. A primeira estécimiada com fatores sobre o
controle do decisor, preocupa-se como a decisdoogisideracdo a outras decisdes a
ela interconectada. A segunda refere-se a queftd@sdo controle do tomador de
deciséo, podendo ser causada por falta de conh&ciroa pela propria aleatoriedade
do processo. A incerteza pode ser incorporadaMb Ao planejamento de cenarios,
pela teoria da decisado, através da inclusdo do csmo um critério a ser considerado.
Embora seja de extrema importancia, em muitassasakla néo fara parte do escopo

deste trabalho.
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3.3 A Construcao do Modelo

A construcdo de um modelo vai além da simples @@iinde um método a ser aplicado
ao problema, ela € um processo que procura encaaale que seja mais adequado ao
contexto do problema, levando-se em consideracgectrs tedricos e praticos da
expressao e agregacao de preferéncias das paeiesgadas em relacdo as alternativas
do problema. Para apoiar esta escolha, propdemggalmente um amplo
entendimento das diversas formas de expressao egaggio de preferéncias,
desenvolvido aqui pelas visbes de Roy (2005) sobrerocedimentos de agregacéo
matematicos e de Chen, Guigol e Hipel (2004) nardamgem integrada dos
fundamentos da agregacdo. Essas visbes sao reldasnaos aspectos apontados por
Gomes (2005), como relevantes na definicdo de woeadagem, para que enfim, os
modelos sejam confrontados e entre eles seja @dwolguele mais adequado a

estrutura e ao contexto do problema e, principaleye&os objetivos da decisao.

3.3.1 Expresséao de Valores e Preferéncias e as Fasme Agregacao no AMD

Apos a estruturacao do problema e da geracao ougdef das alternativas e critérios, o
proximo passo em qualquer andlise do AMD é a cogdtr de alguma forma de
representacdo dos valores e preferéncias dos TR.(EiD5) a estabelece como a
importante questdo operacional em tomada de de@sd® como considerar na analise
todos os critérios de forma a comparar as altefaatimas com as outras, comumente

conhecida como problema de agregacéo.
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De acordo com Belton e Stewart (2003) a agregag8ead preferéncias no AMD se
traduz em modelos que contém dois componentes fosna preferéncia em termos de
cada critério individual (o nivel de desempenhotrede cada critério) e o modelo de
agregacao que permite a comparacao das prefer@mtrasos critérios. Modelos que,
segundo eles, divergem no tipo e na forca das ¢oesliassumidas, mas que ndo podem
ser comparados entre si pela forma como tais cOesliglescrevem a tomada de
decisdo, mas sim como guiam e fornecem idéias eigaitg ou seja, como apdiam a

tomada de decisao.

3.3.1.1 Procedimentos Multicritérios de Agregacao Btematica

Roy (2005) apresenta os métodos ou modelos de agiregcomo frequentemente
baseados em procedimentos multicritérios de agéegaatematica (PMCA), ele divide
estes em trés grupos de métodos: As abordageriatdsesde critérios, as abordagens

de sintese de preferéncia relacional e outras ®daabordagens.

3.3.1.1.1 Abordagens de Sintese de Critérios

Correspondem a regras formais que representam semngenhos ou avaliacdo do
conjunto de critérios em relacdo ao conjunto derditivas, definidas para estabelecer

uma posicdo bem determinada (normalmente repreepta um valor numérico) em
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uma escala apropriada, conduzindo assim a defidedoma completa pré-ordem no
conjunto de alternativas. Como resultado € defindi® forma explicita, um dnico

critério que sintetiza os demais.

3.3.1.1.2 Abordagem Operacional Baseada na Sintede Sistema Relacional de

Preferéncia

Conhecidas como métodos de superacao, diferem-agpteaor porque nao avaliam as
alternativas separadamente independentemente dessgdenas através de sucessivas
comparacdes par a par entre as opc¢des do conjentternativas disponiveis. O
problema de agregacédo se volta para a sintesstémairelacional de preferéncias pela
comparacao pareada entre alternativas. Sinteseyepse caso, pode assumir relacdes
binarias, com dados precisos (crisp) ou nebuldszzy). Diferentemente da primeira
l6gica da agregacéo, suas regras matematicas tespdrem a questdo da expresséao de
preferéncia em situacbes de limitacbes na compa@osagtre critérios e presenca de
desempenhos ndo quantitativos. Suas vantagens lagéaeao primeiro grupo de
procedimentos causam dificuldades do ponto de g®aacional matematico, causadas
pelo aparecimento de intransitividades, incompédalies e pela propria abordagem
nao ser uma ferramenta de aplicacdo imediata pabaracdo de uma recomendacéao.
Por esta razdo é comumente recomendada sua cdijugagm um segundo

procedimento de exploracéo.
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3.3.1.1.3 Outras Abordagens Operacionais

Correspondem a procedimentos que ndo seguem ageceticas daqueles descritos
acima, onde alguns ndo se baseiam em procedimmatesnaticos explicitos. Utilizam
em algumas situacdes modelos andlises verbais. abmsdagens fazem o uso da
interatividade onde um procedimento formal é comtelpara formular questdes ao
decisor ou para algum ator. Este procedimentodewaa sequéncia de julgamentos em
progressao por tentativa e erro. Normalmente @minéntos neste tipo de aobrdagem

assumem apenas um significado local porque refeeeereduzidos numeros de acoes.

3.3.1.2 A expressdo de Preferéncias como Resultadins Fundamentos da

Agregacao

Chen, Kilgour e Hipel (2004) compartilham a viséa algregacdo de preferéncias
composta pelos processos de expressao atravésodesvigreferéncia em relacdo aos
desempenhos, conseqliéncias, dentro de cada elit@&ipesos (preferéncias entre
critérios). Com o objetivo de ajudar na escolhaptdocedimento ou método mais
adequado, eles propde uma abordagem integradaopamaétodos do AMD como
consequéncia dos fundamentos da agregacao dasepoths, abordagem esta que sera
adotada no processo de definicho do método a dieadp neste trabalho. Neste
processo de apoio a escolha do modelo mais adegoadautores consideram 0s

seguintes aspectos: as caracteristicas e fundasneo® dados (sua habilidade em
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representar informacéo), da expressdo de prefarédeintro de cada critério

(consequiéncias) e do modelo de agregacao (pref@m@mtce critérios).

Esta visdo e seus aspectos relacionados acima aa@sentados e desenvolvidos em
seguida, segundo a visao dos autores, para quenp@ss incorporados ao processo de
escolha do modelo a ser aplicado a problematicgameng de clientes formalizada no

inicio deste capitulo.

3.3.1.2.1 Mensuracédo de Dados

Chen, Kilgour e Hipel (2004) apresentam as carestiesis dos dados como fatores com
relevante influéncia na escolha da abordagem eergam como o0 primeiro passo na
identificacdo das caracteristicas dos diferentetodn8, uma vez que estes diferem
entre si nos tipos de dados e abordagens de pancestd dos mesmos. Classificam os
dados entre numéricos e ndo numéricos, onde osiposncorrespondem aos dados
ordinais, intervalares e razdo, que se aplicam @ wariedade de tipos de problemas
de decisdo. Os do segundo grupo representam eafufigicas ndo numéricas e sao

representados pelos dados nominais (NOD) e pooodados ndo numéricos (OND).

Nas relacbes entre diferentes tipos de dados aypaeles, nos dados numéricos,
definem os dados do tipo razdo como aqueles corarrhabilidade de representar a
informacéo (ela tem todas as propriedades dos datiisais e intervalares), ja os
ordinais com a menor habilidade de representacdmuta 3 demonstra a capacidade

de representacéo de cada tipo de dado.
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Figura 2 - Tipos de dados no AMD (Chen, Kilgouripét, 2004)

3.3.1.2.2 Preferéncias sobre Consequéncias

Sobre a expressao de preferéncias baseadas engisémsas (desempenhos dentro de
cada critério), os autores definem trés formashiedagens: Os métodos baseados em

alternativas simples, binarias e linguisticas.

. Funcéo utilidade
. Funcéo de normalizagéo linear
| Métodos baseados em e Funcéo de razdo geométrica
alternativas simples e FuncBes de associagéo fuzzy
° Ranking ordinal com funcéo de

estimagao probabilistica.

Consequéncias Métodos baseados em N
alternativas binarias

Métodos Electre
® Métodos PROMETHEE

. Processo de andlise
hierarquica AHP

A 4

Métodos baseados em

regras |InngtlcaS » o Teoria de Conjuntos
aproximativos
° Arvore de preferéncias

Figura 3 - Preferéncias em critério — valores sabresequéncias (Chen, Kilgour e

Hipel, 2004)
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Os Métodos baseados em simples alternativas saoiddsf como a expressao de
preferéncias ou valor baseada na consequénciaddeattarnativa individual, onde as
consequéncias em outras alternativas nao precisantasisideradas. Os principais

métodos sao:

* Funcéao de utilidade, normalizacéo linear e de ssséa FUZZY; estas utilizam
dados intervalares para representar valores. Fsngfie normalmente séo
normalizadas entre zero e um na transformacaorgeeqdéncias em valores;

* Funcado de razdo geométrica e funcdo de nivel deagdp empregam dados
intervalares para representar valores. Estes mgtoalosformam consequéncias
em valores pela comparacao contra pré-conjunto$veés de conseqiéncias;

* Ranking ordinal com a estimacéo de probabilidade,&gmprega dados ordinais
para representar valores e que é desenhada pareomiar da consequéncia

ordinal dos dados.

Os Modelos baseados em relacdes binarias séo diefitomo a expressao de
preferéncias ou de valor via comparacao par agaitdrnativas. Os seguintes métodos

de relacéo binaria sao identificados:

« ELECTRE (Roy, 1985) usa dados ordinais para reptasevalores e
emprega matrizes de concordancia e discordancia pansformar

consequéncias em valores;
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* PROMETHEE (Brans e Vincke 1985 e Brans e MaresdB&86) utiliza
dados intervalares para representar preferénaia®, aplica pré-conjuntos
de funcbes para medir o grau de superacdo e assinsfdrma

consequéncias em valores;

« Método Andlise Hierarquica que emprega dados ialares para
representar valores e transforma consequénciagefergncias calculando
autovalores.

Por ultimo, apresentam os meétodos baseados emsréggiiisticas que focam na
expressdo de valores de critérios utilizando dadmsnumeéricos (regras lingulisticas),
comumente expressos em regras verbais do tipo..;sentdo...”. A vantagem desta
abordagem € o conforto que trazem as pessoas raldode decisdo pela busca de
regras que justifiquem suas escolhas. Entre aslafpens mais relevantes encontramos
a Teoria dos Conjuntos Aproximativos e a arvorepreferéncia que aplicam regras
lingUisticas para representar preferéncias que coesnltado de sua aplicacdo

produzem dados ndo numeéricos ordinais.

Os grupos de métodos, apresentados pela visdo de, ®liigour e Hipel (2004),
divergem pela forma como a preferéncia entre asnativas é expressa dentro de cada
critério. A principal consequéncia destas difereritemas de expresséo é a necessidade
de assumir diferentes condi¢cdes. Para Belton e &8tg®003), essas condi¢cdes néo
podem ser comparadas entre os diferentes modetdases em que descrevem a
tomada de decisdo, mas como facilitam o processtecisdo, mostram os caminhos e

dao idéias ao decisor no contexto do problema etaite.
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3.3.1.2.3 Preferéncias entre Critérios

Na preferéncia entre critérios, Chen, Kilgour e dllif2004) referem-se a expressao da
importancia relativa de determinado critério emagéb aos demais. Utilizam a
definicdo de Belton e Stewart (2003) que qualifiazrpesos em compensatorios e nao
compensatorios. Os compensatoérios enfatizam a asap@o de valores entre critérios,
0 que permite que as preferéncias dos dados sejamacadas como sdo agregadas, em
uma Unica avaliacdo representativa. Ja os ndo cwagigios ndo permitem a troca ou
compensagao entre critérios, sendo usualmenteiadsscaos métodos de superacao.
Para os problemas onde a determinagéo do pesatfi@zdm processo de constru¢ao do
modelo, eles apresentam 0s seguintes métodos efendedcdo de pesos de acordo com

a atribuicdo ou ndo das caracteristicas compeiesator

* O AHP e o0 método de Razdo Geométrica de Pesosngueegam dados
intervalares para representar pesos. Estes doisnsétmlos integrados,
gue significa que eles procedem da avaliacdo arrdetacdo de valores

e pesos para agregacao das preferéncias no resfitialgl

* O Swing Weights que trabalha com dados razdo gne&sentar pesos.

Este método de estimacéao direta € o preferido tterBe Stewart.(2002).

* Ranking Ordinal com Estimacdo de Probabilidade kcaga a dados

ordinais para representar e expressar pesos araingd;
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* Andlise Envoltéria de dados — Aplica dados do ti@zdo para
representar pesos. Este método que atribui vakwespesos por uma

medida de otimizacao de cada alternativa.

TRADEOFF BASED

. AHP N WEIGHTS
. SWING WEIGHTS (COMPENSATORIOS)
CRITERIO ° GEOMETRIC RATIO WEIGHTING PESO
° ORDNAL RANKING WITH
PROBABILITY ESTIMATION NON TRADEOFF
° DATA DEVELOPMENT ANALISYS BASED WEIGHTS (NAO

COMPENSATORIOS)

Figura 5 - Preferéncias entre critérios, Deternéinagos pesos (Chen, Kilgour e Hipel,

2004)

Com relacdo a qualificacdo do tipo de relacdo eogrecritérios, ou seja, se ela €
compensatoria ou ndo, Chen, Kilgour e Hipel (20@&presentam a seguinte

classificacéo entre os diferentes meétodos:

Métodos com relacdo compensatoria entre os criggrionde encontram-se 0
Aspirational-level Interative Model (Loft, StewastZionts, 1992), MAUT (Keeney e
Raiffa, 1976), Visual Interactive Method for Deoisi Analisys (Korhonen, 1988) e
Preference Cone (Koksalan, Karwan e Zionts, 198&40P (Saaty, 1980) e Geometric
Mean Techinique [Barzilai, Cook e Golany, 1987; &lar e Golany; 1994; e Lootsma,

Mensh e Vos, 1990).

Métodos com relacdo ndo compensatOria entre cdgrionde encontram-se 0s
meétodos ELECTRE (ROY, 1985) e PROMETHEE (Brans ecké 1985 e Brans e

Mareschal 1986).
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3.3.1.2.4 Modelo de Agregacao

Por fim, Chen, Kilgour e Hipel (2004) apresentam umodelo de agregacéo de
preferéncias para resolverem as diversas probleasatio AMD (escolha, ranking ou
classificacéo) definido conforme equacao (3.M(Ai)=F(v(Ai),W) ondeV(Ai) e aR é
a avaliacdo da alternativd, e F(.) € uma funcdo que mapeia o vetor valfki) e o

peso vetow para avaliagao do resultado.

Inspirados no trabalho de Olson (1996), eles aptase um esquema (representado
pela figura 6) que corresponde a uma visdo gesapdacipais métodos e suas relacdes

com as caracteristicas dos fundamentos da agredagéeferéncias.

Modelos de AIM
g 5 ;
Tomador de relagcdes simples N\ SMM,;URTT
decisio \ VIMDA X
Preference Cone
Modelos de
Consequéncias | ¥ Valores » relacGes
inari -
binarias Conjuntos Dados
Aproximativos numericos
Preferanci c o Regras Arvore de "
referéncias em Consequéncias Ly| Baseadaem | preferéncias
Linguistica Dados nao
AHP V numéricos
Pesos Z Técnica de Medias o
Compensatorios Geomeétricas Caracteristicas
Critério Pesos dos dados
»
A Pesos nao & Métodos de
Compensatorios Superagao
ELECTRE
Tomador PROMETHEE
de decisdo Preferéncias em Critérios
Métodos de Agregagao

Figura 6 - Métodos e Fundamentos para Obtenc@oederéncia e Agregacédo no AMD

(adaptada de Chen, Kilgour e Hipel, 2004)
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Desta forma, segundo os autores a escolha do métagoadequado a determinado

problema de decisdo, depende de seu alinhamenttu@dasmentos de agregacao de
preferéncias que fazem parte do contexto do prablemste caso, as preferéncias em
consequéncias dentro de cada critério, as prefesrntre critérios e as caracteristicas
dos dados disponiveis que compde objeto da deciséo.

Os métodos agrupados no esquema da figura 6 eaaserésticas que compartilham em

relagdo aos fundamentos da agregagdo de prefesés@ta brevemente descritos e

relacionados em seguida conforme a visado dos autore

Métodos que empregam valores numeéricos via relagaples de alternativas e pesos
compensatorias o Aspirational-level Interative Model (AIM), MAU, Visual

Interactive Method for Decision Analisys e Prefexe Cone;

Métodos que empregam valores numericos via rel&g@@ria de alternativas e pesos

compensatoriaso método de analise hierarquica AHP e GeometaarMTechinique;

Métodos que empregam valores numericos via rel&jd@@ria de alternativas e pesos
nao compensatoriosos chamados métodos de superacdo meétodos, o REET

PROMETHEE;

Métodos que empregam dados ndo numéricos baseadosnadelos de regras
linglisticas A TCA (Slowinski, 1992) e o método de arvore def@réncia (Fraser e
Hipel, 1988) em que pesos sado determinados paagegr invés de critérios, e nos quais
as regras justificam a atitude de preferéncia de@rmitem que ele entenda as razdes

de suas preferéncias (Greco, Matarazzo e Slowd®€k.,).
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3.3.2 Outros Aspectos Relevantes na Definicdo de wodelo

Conforme apresentado acima, existe um grande nudeeroétodos disponiveis para o
analista de decisdo. Para Gomes (2005) a escolhendeabordagem em particular,
dado o conhecimento disponivel, é geralmente pauted contraposicdo a outros
métodos. Sugere que a aplicacdo adequada de urdar@tieterminado problema deve
considerar 0s seguintes aspectos: a) a natureprobdtema a ser resolvido (selecéo,
ordenacgdo, classificacdo e descricdo); b) as possfurmas de levantamento e de
compilacdo de dados; c) a estrutura de relacion@measrire os objetos do problema; e
d) o tipo de comunicacdo que se espera entre ost@na o tomador de deciséo,

mormente durante as etapas da analise de deciséo.

O método para a problematica de ranking sera defigm seguida com base no
alinhamento da estrutura do problema, com os pmoesdos matematicos descritos por
Roy (2005), com os fundamentos da agregacao desgdr Chen Guilgor e Hipel

(2004) e os aspectos importantes para definicaandenodelo descrito por Gomes

(2005).
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3.4 A Definigcdo do Modelo

A escolha do método para agregar preferéncias atésspenvolvidas na decisao, sobre
o nivel de relacionamento dos clientes empresariaeyd determinada pela
contraposicao dos métodos mais conhecidos natlitaraom a estrutura do problema,
levando-se em consideracdo a relacdo dos difereagmectos considerados
(caracteristicas e fundamentos) na logica da esgoes agregacao de preferéncias na

avaliacao de alternativas.

As principais consideracfes sobre as caractesstics fatores acima relacionados
foram feitas durante o desenvolvimento deste dapiNp cenario apresentado tem-se
um problema que objetiva a ordenagao por prefeméfrainking) entre clientes, na
presenca de dados numéricos quantitativos preaisos, critérios ndo redundantes e
independentes entre si no julgamento das alteagtyue admite a compensacao entre
niveis de desempenho entre critérios, e que clatapraticidade e simplicidade em

seu processo de aplicacao.

Como resultado, a utilizacdo de uma funcdo de vadlitiva é escolhida, dentro da
Teoria de Utilidade Multiatributo (MAUT), pelo almamento das caracteristicas do
problema aos fundamentos da referida abordagemnejgalmente, pela simplicidade
envolvida em seu processo de aplicacdo. Sua apsedensera feita no proximo
capitulo, onde outras consideracOes serdo readizemla respeito as justificativas de

sua aplicagéo.
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Capitulo IV A Teoria de Utilidade Mutiatributo (MA UT) como Solucédo para

Problematica de Ranking no Relacionamento com Cliges Empresariais.

O modelo escolhido para aplicacdo ao problema dis&teenfrentado € uma funcéo de
valor aditiva dentro da MAUT pertencente ao grupocatiordagens de sintetizacdo de
critérios (Roys, 2005). O capitulo tem por objetagresentar os aspectos relevantes da
abordagem adotada, suas caracteristicas e condig@gsicacao, e definir sua estrutura
objetiva que avaliara o nivel de relacionamento dtientes empresariais em
consideracdo aos multiplos fatores envolvidos, parasuporte as decisbes em que se
necessita estabelecer preferéncias entre cliembgsesariais nos diversos Pontos de

Venda da organizacéao.

4.1 Teoria de Utilidade Multiatributo (MAUT)

Entre as abordagens do AMD, a MAUT € a Unica gsarae a condi¢cdo de teoria e se
diferencia das demais pela forma de obtencéo dgiéude utilidade multiatributo. Na

teoria, a determinacdo da fungéo esta associaoiafintacdo da relagédo existente entre
a estrutura axiomatica tedrica e a estrutura déenércias do problema. Na pratica,
como método, essa relacdo nem sempre se confimogpéocesso de analise (Gomes,

2006).

Keeney e Raiffa (1976) dividem a MAUT em duas @®ie preferéncias. A primeira,
conhecida pelo termo de Funcdo de Valor, se basei@omparacdo ordinal e na

expressado da forca de preferéncia entre altersativ@egunda, chamada de funcéo de
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utilidade, se diferencia da primeira pela consigigoae associacdo do risco a escolha.
Para finalidade deste trabalho, sera levada emdsyasdo a aplicacdo do método nas

condicOes de certeza (auséncia de risco).

A MAUT assume que, em qualquer problema de dec@éae-se associar uma funcéo
de valor real a uma alternativa de forma a geraa ondem de preferéncia sobre as
mesmas, consistente com os julgamentos e valoeslemsores. Procura-se associar
um numero (ou valoY(a)) com qualquer alternative de tal modo qua é julgada ser
preferida & (a > b ), levando todos os critérios em conta, se e starsmV(a) > V(b)
que também implica em indiferenca erdreb (a ~b ) se e somente 3&(a) ~ V(b)

(Belton e Stewart, 2002).

Embora tenha sido amplamente aplicada em diveratdepnas reais, devido as forcas
das hipoteses envolvidas em seus axiomas, deverseuidado em sua utilizacédo
(Gomes, Araya, Carignano 2004), uma vez que osllaolsts assumidos causam fortes

restricoes a sua aplicagdo (Gomes, Gomes C.F.Ba&ida 2006).

Neste sentido, para Dyer (2005) o estudo de prefex® comeca com a consideracao
dos postulados (axiomas) sobre o comportamentovithdil de escolha, como a
assimetria e a transitividade. O primeiro assume iqdividuos ndo podem preferir
simultaneamente duas alternatias b (a>b e b>g, ele é visto como um critério de
consisténcia da preferéncia. O segundo diz respeimomportamento das preferéncias
na introducdo de uma terceira alternattyaondea>b e b>c implica ema>c. Como
consequéncia a essas hipoteses, quando a relasdoreétrica e transitiva, temos uma
ordem fraca, que implica em algumas propriedade®jaleeis para ordenacdo de

preferéncias. Neste sentido, uma preferénciaastiiima ordem fraca quando:
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1. A preferéncia estrita é transitiva (3> yey > z entaox > 2);

2. Aindiferenca {) é transitiva, reflexivase x ~ ¥ e simétrica & ~ yentao
y~X;

3. Umadas relagdes>y, y > xex ~ yse mantém para cada peey; e

4. E a preferéncia fraca é transitiva e completa (pada pax ey, sex >y

ouy >Xx).

Belton e Stewart (2002), entretanto, salientam ru@ratica a atribuicdo de valor ndo
vai (e nem poderia) ser aplicada de maneira rigat#orme o0s pressupostos que a
MAUT enquanto teoria assume, pois a construcaoratica da funcdo de valor nédo

impoe a disciplina e coeréncia que tais condi¢c8&mbelecem, de forma que o produto
ou recomendacao final se apresentam menos precisgglos do que o sugerido pelos

axiomas.

4.1.1 A Abordagem de Funcéo de Valor (Auséncia desgo)

Na abordagem funcdo de Valor, pela definicdo fordelFishburn (1970), se uma
preferéncia estrita no conjunto de alternati¥aé uma ordem fraca, entdo existe uma
representacdo numérica de preferéncia, um valbv eraX de forma que, se e somente

se,v(X) > v(y), para todox ey emX.

Os principais objetivos dos modelos formais de gag@&o sao expressar preferéncias
dentro de cada critério (importancia do nivel deetdepenho dentro de cada critério) e

entre os critérios.
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A primeira questdo (medir a importancia relaties diferentes niveis de desempenho
em cada critério) € resolvida pela construcao daé&o de valor marginal (parcial), dita
comovi(a), para cada critério. Uma propriedade fundamergtdldcdo de valor é que
uma alternativa € preferida @ em termos do critério se somente sd(a)>vi(b); de
forma similar, a indiferenga enteee b em termos desse critério existe se e somente se
vi(@)=vi(b). Assim, a funcdo de valor parcial satisfaz édirdcdo de preferéncia da
funcdo de preferéncia (Belton e Stewart, 20&2)retanto, de forma a expressar com
menos ambiguidade as preferéncias do TD, se fagss&to considerar a forca de
preferéncias entre as alternativas e, para isgesefanecessario assumir propriedades
mais fortes do que as relacionadas a simples magéideda ordem de preferéncia
(Dayer, 2005). A associacao do critéria um atributazi(a) denotada povi(a) € uma
funcdo ndo decrescente (mas nao necessariamema) lidesse atributo, como

consequéncia a funcao de valor marginal é desmiteovi(a)=vi(z(a)).

A segunda questdo constitui-se na agregacado désfmeias que na abordagem de
valor se realiza de forma aditiva, onde o valoatiarnativaV(a) € obtido da seguinte

forma:

V(a)=>wivi(a)

4.1.1.1 Condi¢Oes Importantes para o Uso da Funcadalitiva

A agregacao aditiva € amplamente utilizada poagerma mais facilmente explicada e
entendida pelo tomador de decisdo entre uma ampleedade de fundamentos,

enquanto ndo estabelece qualquer restricdo sobstriura de preferéncias do que
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férmulas mais complexas de agregacao. Entretaobaljgdes adicionais, além daquelas
requeridas para existéncia de uma funcédo de vedior,necessarias para justificar sua
utilizacdo. Correspondem as hipoteses adicionagsdigem respeito a necessidade de
cuidados na definicdo de critérios (independénoteeeos pesos), na interpretacdo da
funcao de valor marginal (propriedade de esca@vatar) e na interpretacéo dos pesos
como constantes de escala (pesos compensatories®s Eequisitos adicionais sao
facilmente entendidos a partir de propriedadesbaicgs da forma aditiva, conforme

descrito a seguir.

Independéncia de Preferéncia

Assume que os critérios devem ser mutuamente indepées em relacdo as
preferéncias (Gomes, Araya e Carignano, 2004)oBedt Stewart (2003) ilustram esta
condicdo através da situacdo em que duas altemsatevb diferem enr < m critérios.
Nesta situacéo, desde que, por definigé@)=vi(b) para os critérios ndo pertencentes

aD, implica quea é preferivel & se e somente se:

Ywivi(a) > > wivi(b)

Independentemente do desempenho destas duastalermes critérios em gue 0s seus
resultados sao idénticos, ou seja, aqueles ndengerites &. O caso pouco comum

em quer = 1 implica apenas que a ordenacdes de preferénctarems de um critério
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nao deve depender dos niveis de desempenho ens autkrios, desde que estes se
mantenham fixos. Quando> 1 (implica quem > 2), resulta na capacidade de
expressar preferéncias e trocas (compensacdo) eivess de realizacdo em um
subconjunto de critérios, assumindo que os niveisedlizacdo em outros critérios fora
desse subconjunto séo fixos, sem a necessidadea®ipar-se em qual nivel fixo estes
desempenhos estdo, definindo assim, a propriedddenada independéncia de

preferéncia dos critérios.

Propriedade de escala intervalar

Este axioma diz respeito a manutencdo de carditasisda propriedade de escala
intervalar na funcao de valor parcial (algumas carésticas ja discutidas aqui no item
3.3.2.1.2 do Capitulo 3). Sdo as propriedades gqerédo ser mantidas apés a
transformacdo de cada consequéng(@) pela adicdo ou subtracdo de um termo
constante. Transformacdo que néo afetard a ordemreferéncia implicada pela
resultante/(a), onde o calculo de razao (taxas) de valores pamté faz sentido e ndo
€ significativo em geral (uma vez que a adicdo aestantes, para cada (a), vai
mudar a sua razao), exceto em circunstancias espeem que um singular e
inequivoco ponto de valor zero existe. Consequegtiéan somente taxas (razdes) de
diferencas entre oda (a) (ou seja, a importancia relativa das diferengas) qualquer
significado absoluto independente das escolhaalmente arbitrarias, de ponto zero e

da forma da escala.
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Pesos como constantes de escala (Compensacao)

Para Gomes, Araya e Carignano (2004) os pesosrrespondem a taxas marginais de
substituicdo ou compensacao entre os diferentesios. S&o simplesmente constantes
de escala que representam diferentes valores d@aggroporcionais. Isto implica que

a diminuicdo de desempenho em um critério podecaepensada pela melhora em

outro, o que define o carater compensatorio do aoeto

Como exemplo, assumindo que as demais condicOesatsimlidas e que duas
alternativasa e b, diferindo apenas dois critériog e u, sejam avaliadas como
indiferentes pelo decisor, de forma gqwe(a) = V (b) implica, uma vez que as
alternativas diferem em dois critérios, qugvey(a) + wuvu (a) = wagvq (b) + wuvu (b )
ou seja, que gvg = wuvu, onde Avq = vq (b)-vqg (a)e Avu=vu(a)-vu(b) Os pesos séo
obrigados a se apresentar na raza@ww=Avu/Avq, razdo que representa a taxa de
substituicdo (compensacao) entre os critégiesu. Qualquer método de avaliar pesos

deve ser consistente com esta condicao (Beltoavea®t, 2003).

Para Belton e Stewart (2002) as condicbes acimacioradas impdem alguma

disciplina na forma como o modelo é construidomgipalmente no que diz respeito a
definicdo dos critérios (a fim de garantir a neéeasindependéncia de preferéncia), a
construcao de funcdes de valor parcial (para ga@propriedade de escala intervalar),

bem como a avaliacdo dos pesos (para garantipai@dade de troca compensatoria).

Existem outras formas de agregacdo de preferébaseados em fungbes de valor além

da forma aditiva, mas para os objetivos da diss@otaomente esta seréd considerada.
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4.1.1.2 O Modelo de Agregacgéao Aditivo

A funcao de valor aditiva como ja foi dito é a farme expresséo de preferéncia mais
amplamente usada. O problema da estruturacaotevitade de construcdo de modelos
leva a uma descricdo dos objetivos dos tomadoreeciedo, muitas vezes estruturado
como uma arvore hierarquica de valor. A funcédo dmrvaditiva se apresenta da

seguinte forma:

V(a)= Ywivi(a)

Onde:

V(a) € o valor global da alternatia Vi(a)é o valor da pontuacéo que reflete o
desempenho da alternatigano critério éWi é o peso ou importancia relativa de cada

critério.

Uma vez definido o modelo, o proximo passo consistexpressdo das informacgdes
intra-critério e inter-critério, ou seja, a detemagdo da pontuacéo (escores) e dos pesos.
Este processo de elicitacdo dessas informacdes de=m@éito a seguir conforme

apresentado em Belton e Stewart (2002).

4.1.1.2.1 Atribuicdo de Pontuacéo (Informacao Intrecritério)
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A atribuicdo da pontuacdo é vista como o processaaeterminacdo do valor do
desempenho das alternativas em relacdo aos cit@lievantes, consiste na definicao
(avaliagédo) da funcéo parcial de valor vi(a), oodevalores atribuidos séo avaliados em

uma escala de medida intervalar sujeitas as coesligéste tipo de dado.

4.1.1.2.1.1 Construgéo da Escala de Pontuagéo

Belton e Stewart (2002) apontam dois passos ndragés da escala da funcao de valor
parcial, a definicAo de dois pontos de referéncidog demais pontos da escala. O
primeiro representa 0s pontos minimo e maximo dal@sos valores aos quais serao
atribuidos os escores 0 e 100, frequentementedimsr@omo a parte inferior e superior
da escala, que podem ser definidos de varias naaneiras cujas formas mais comuns

sao a determinacéo por umscala localbu por umascala global

A escala locak definida pelo conjunto de alternativas em aeallsmelhor alternativa
em um determinado critério € atribuida uma ponmab@ e a que possui a pior
desempenho é atribuida uma pontuacdo 0. Todas tess aalternativas receberao
pontuacao intermediaria, que refletem o seu desamopem relacdo a estes dois pontos
finais. A utilizacdo de escalas locais permite uswaliacdo relativamente rapida de
valores e pode ser muito Gtil para um inicial "&siode um problema, ou quando se

trabalha sob apertada restricdo de tempo.

A escala globak definida em referéncia a um conjunto mais andplgossibilidades.
O ponto extremo pode ser definido pela associaga@@r de uma consequéncia ideal

e o0 pior por um desempenho em relagdo a um crpériticular, ou pelo melhor e o pior
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desempenho que poderiam realmente ocorrer. A daéinle uma escala global exige
mais trabalho do que uma escala local. No entértoa vantagem de ser mais geral do
gue uma escala local e de poder ser definida datesnsideragéo das alternativas. Esta
ultima consideragdo também significa que é possiefhir pesos de critérios antes de

considerar as alternativas.

Na construcdo das escalas apropriadas, para aagiofde valor parcial do conjunto de
critérios adotados no trabalho (crédito, captacéobranca, seguros, cartbes e
credenciamento), serdo utilizadas escalas glodetis ao invés de locais. Uma das
razdes € a possibilidade de distorcdo causadadsttdbuicdo assimétrica dos dados e
existéncia de dados extremos na utilizagcdo de wualae local nos critérios como
captacdo, crédito e cobranca. A forma de defind@® escalas para cada critério sera

detalhada no préximo capitulo no processo de a@lacdo modelo.

O segundo passo € a escolha da maneira como assdmniuacdes da escala seréo
avaliadas. Isto pode ser feito de trés formas: gefmicdo de uma Funcdo de valor
parcial, construcdo de uma escala de valor qualitativa e sifasacdo direta das
alternativas Aqui seréo atribuidas as pontuacdes, ao longesdala ideal construida,
pela definicdo de uma funcao parcial. Fungéao dervgle reflete as preferéncias dos
decisores, para diferentes niveis de pontuacdscaaemensuravel, pode ser avaliada
direta ou indireta utilizando questionamentos. Qoah& que serd adotado sera o de

determinacao direta em que deve-se comecar detaimse:

» A funcéo de valor é monotonicamente crescente éagde a escala natural —
ex: 0 maior valor de atributo é o de maior prefei®ne o menor € 0 menos

preferivel.
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» A funcao de valor € monotonicamente decrescenteeEpao a escala natural —

ex: 0 menor valor o de maior preferéncia e o maiode menor referéncia.

e A funcdo de valor é ndo monotonicamente definidaex: um ponto

intermediario da escala define o ponto mais ou nawn@referido.

Von Winterfeldt e Edwards (1986) sugerem que serablpma tem sido bem

estruturado entdo a funcdo de valor deve ser negmidorma, ou seja, ndo descontinua.
Belton e Stewart (2002) vao além, e argumentamtgde funcdo de valor deve ser
linear ou proxima a uma linear, e sugerem que bstéaaeve considerar reestruturar a
arvore de valores para substituir valores ndo némabs por uma ou mais funcoes
monotdnicas. Sugerem ainda a necessidade de seittg@s 0 problema quando se tem
uma funcdo ndo monotdnica extrema, mas tambémamecontra uma demasiada
simplificacdo do problema pelo uso de uma inapaniari funcdo de valor linear.

Simulagbes experimentais realizadas por Stewarf3(19996) sugerem que 0S

resultados das analises podem ser sensiveis eotailices, que sédo frequentemente
feitas, e que podem gerar respostas enganosas. fubgéo de valor ndo monotonica

frequentemente é uma indicacao de que a medicfpogieoreflete valores conflitantes.

As funcbes de atribuicdo de escores aos demaisgpdat escala ideal de cada critério
serdo construidas aqui de forma linear, ou sejapg$ancdes lineares monotonicamente

crescente.
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4.1.1.2.2 Obtencéo dos Pesos (Informagé&o Inter-céiio)

Os pesos sao vistos por Belton e Stewart (200Xyng@o de valor multiatributo, como
Uteis para refletir a importancia relativa do ciité S8o essencialmente um fator de
escala que relaciona escores de um critério corostax$ outros critérios. Como
exemplo, se um critérid tem o peso duas vezes maior uEgnifica que se o valor de

A é 5 ele é igual a um escore de 10 BnOs pesos neste caso sdo frequentemente
associados ao “peso como mudancga” para distingdelgonceito menos definido de
peso como importancia. A no¢do de peso como mudaapiara o conceito psicologico
de importancia a medida que a escala de mensuaaiiada na pratica se discrimina

entre alternativas.

Avaliando (determinando) Pesos

Na avaliagdo de pesos considera-se sua determinagéma “mudanca” do pior para o
melhor valor em cada critério, onde o critério cojadanca fornece o maior aumento
no valor global ser4d o mais importante, ou sej@ te maior peso. No processo de
avaliacdo, em primeiro lugar, Belton e Stewart @ugerem a repeticdo da atribuicéo
de importancia para todos os critérios até quedanorfinal de importancia entre os
mesmos seja determinada. Em seguida, para desigivatores para 0s pesos, sugerem
ao TD avaliar o valor relativo da mudanca, na qegistem muitas formas e
procedimentos de determinacéo, entrentato, conpesss se apresentam de forma bem

definida neste trabalho, este processo de detegdon#éo fara parte desta pesquisa.
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4.2 O Modelo de Agregacéao Final

Uma funcdo de valor aditiva € o modelo de agregas&olhido para produzir uma
ordenacdo e alguma nocao de forca de preferéntia es clientes empresariais da
carteira comercial das diversas agéncias da emiEsaumpre este objetivo ao definir

o valorV(a) global de cada cliente empresarial na fova)= Y wivi(a), ondeVi(a)
corresponde ao valor de escore ou pontuacdo atolauiuma escala do tipo global de
preferéncias em cada critérique aqui é expressa pela transformacdo linear da
consequéncia (desempenho) das alternativas emaoelags critérios (produtos
estratégicos); &Vi que representa a expressao de preferéncias eitdrgos, peso ou
importancia relativa entre eles, definidos nestaeagfo pela importancia dos produtos
estratégicos presentes no sistema de gestdo petivobj da organizacdo (pesos

extraidos da base de 2008 do sistema AVGESTAO).
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CAPITILO V Aplicacido da MAUT ao Problema de Ranking de Clientes
Empresariais Através de uma Abordagem de Funcdo d®¥alor Aditiva, a uma

Agéncia da Organizacao.

O trabalho prop8e a criagdo de uma estrutura vhjetjue leve a toda capilaridade da rede
comercial ( os diversos pontos de venda) os valpmdos de vistas e preferéncias da empresa,
no suporte a tomada de decisbes operacionaisveslat acbes comercias de relacionamento
com clientes. Inicialmente, sugeriu-se sua aplicas@ situacdes que exijam a expressao ou
manifestacdo de preferéncias entre clientes, meste para o favorecimento de estratégias de
relacionamento diferenciados com clientes espepi@ia organizacdo. A revisédo bibliografia
inicial encontrou a sustentacdo de tal estruturaamapo de pesquisa dos métodos do AMD. A
expressao de preferéncias entre clientes na foemanking foi identificada como util na
operacionalizagéo de estratégias de relacionangentcclientes. No processo de construgédo da
abordagem adequada, estruturado no terceiro aapitillsugerida a adocdo de uma funcéo de
valor aditiva, dentro da MAUT, como uma forma acdstp para representar tais preferéncias.
Para buscar respaldo empirico, a referida abordagenelor foi aplicada a uma carteira de
clientes empresariais da organizacdo, neste cag@éracia Copacabana. Entretanto, antes de
sua aplicacdo, sdo necessarias algumas consideisaiire a estrutura do problema e da forma

de expressao de preferéncias no modelo de agregscaihido.

5.1 Aplicacao da Funcao de Valor Aditiva & Problemiica de Ranking da Carteira de

Clientes Empresariais da Organizacéo.

A abordagem de valor, como as demais abordagersintigizacdo de critérios, consiste na

atribuicdo de um valor a cada alternativa de foarexpressar preferéncias. Nesta aplicacao,
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utiliza-se a forma aditiva de agregacéo de pretéménna qual o valor da alternativa V(a) é

obtido da seguinte forma:

V(a)=Ywivi(a)

Para continuidade de sua aplicacdo faz-se necessépressar preferéncias dentro de cada
critério (vi(a)) e entre os critérios (wi). Entreta, antes da aplicacdo do modelo, serdo
apresentadas as alternativas, os critérios, asspateresse no processo e a arvore de valores do

problema.

5.1.1 As Alternativas

Os clientes empresariais, da carteira comerci@d{gbncia Copacabana, representam as opg¢des
ou alternativas dos gestores nas decisfes opeagiwobre acdes de retencdo e fortalecimento
com clientes da IFPC e se apresentam como tabawslbres de decisdo de forma explicita e

bem definida.

5.1.2 Critérios, as Partes de Interesse e a Arvode Valores do Problema.

O conjunto de critérios escolhidos para compararcl@ntes emergiu da estruturacdo do
problema, eles foram definidos de acordo com @rmsiatde valores construido pela area de
planejamento e estratégia da organizacdo, que Eaem® expresso no sistema de gestao por

objetivos da organizacéo. Esta area nado é resparns@a operacionalizagdo do relacionamento
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com os clientes, as decisdes neste nivel operaaaham aos gerentes de relacionamento que

na interagcdo com os clientes devem adotar o sisfermalores em questéo.

Os critérios, presentes e expressos no modelo stf@ag@or objetivos da empresa, que séo
adotados por este trabalho como critérios de andéinivel de relacionamento dos clientes, sédo

demonstrados a seguir:

Ranking de
Clientes

I
CREDITO CAPTACAO
Saldo Aplicado em Saldo em Recursos Cobranca
Empréstimo captados
Quantidade de
titulos

Critérios para l

RELACIONAMENTO

l l
Fluxo de Seguro Cartdes de
T Vida T Crédito
Fluxo de Seguro Credenciamento
— Empresarial '— | Visa e Redecard

Figura 7 - Arvore de Valores do Problema (Elabaovaiid Autor)

Uma vez definida a &rvore de valores, as avaliagigesada alternativa ocorrem no nivel
inferior de cada critério conforme demonstrado guse no crédito pelo saldo aplicado em
empréstimo; na captacdo pelo saldo em recursoadmaptem cobranca pela quantidade de
titulos; em seguros pelo fluxo em seguro patrimamiduxo em seguro vida; e em cartdes pela

guantidade de cartdes PJ contratados e estabehitoseedenciados.

ApOs serem mapeadas as alternativas, definidaareesle interesse no processo de deciséo e
escolhidos os critérios de avaliacdo, o proximospaé a construcdo da expressdo das

preferéncias intra-critério e inter-critério, pagae depois seja possivel operacionalizar a
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agregacdo aditiva das preferéncias do decisor déamgde as alternativas consideradas no

problema.

5.1.3 Elicitando as Preferéncias Intra-Critério

A elicitagdo das preferéncias intra-critério copm@xe a expressdo de preferéncia dentro de
cada critério pela definicdo do valor Vi(a) qudetf o desempenho da alternatvao critério

5.1.3.1 As Caracteristicas e a Coleta Preliminar ddDados

As caracteristicas e disponibilidade dos dadoxjs@stfes priméarias no processo de definicdo
da informacao intra-critério. No contexto dessagpess os dados relativos a avaliacdo de cada
critério, em relacdo as alternativas, sdo precesosio encontram-se disponiveis de forma
unificada. Houve a necessidade de capturar asmafgies em diferentes sistemas da

organizagdo. Foram levantadas informacdes nosreisteorporativos relativas aos critérios ou

pontos de vistas considerados no problema, neste oa objetivos crédito, captacdo, seguros,
cobranca, cartdo de crédito e credenciamento. @ezsdaram levantados entre os dias 01 e 20

de outubro de 2008.

Os dados com respeito as médias anuais de salddogete receita (SGR) em crédito e saldo
médio em captacao foram excluidos da analise irdeldo a ndo disponibilidade dos dados de
forma individual por cliente. Desta forma as setpsninformacdes foram apuradas: SGR em
crédito (saldo em 30/09/2008), Saldo em captacioredgersos (saldo em 30/09/2008),

Quantidade de boletos bancéarios (movimentados €69/2008), fluxo recebido em seguros
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(de 30/09/2007 a 30/09/2008), quantidade de cadéerédito ativos (posicdo em 30/09/2008)

e quantidade de credenciamentos ativos (em 3@08)2

5.1.3.2 Expresséao de Preferéncia pela Atribuicdo d@ontuacao (Escore)

A expressdo de preferéncias intra-critério € caftdr pela determinacdo do valor do
desempenho das alternativas em relacdo aos aitéglevantes. Corresponde a definicdo
(avaliacéo) da pontuacad(a), onde os valores atribuidos as alternativas era cetério sao

avaliados em uma escala de medida intervalar asijag condicdes deste tipo de dado.

Como visto no capitulo anterior, o primeiro pasaoconstrucdo da escala da funcéo de valor
parcial é a definicdo de dois pontos de referérama,quais sdo atribuidos os valores 0 e 100,
gue correspondem a parte inferior e superior dal@sespectivamente. A forma de atribuicdo
desses pontos de minimo e de maximo foi constpetiaadocdo de escalas ideais em todos os
critérios, onde o escore (pontuacdo) zero foi aliotpara a situacdo de auséncia de
relacionamento em determinado produto (critério)escore 100 foi atribuido a situacéo ideal
em que um cliente sozinho cumpra todo o objetivaesgério para suprir a meta de determinado
produto, ou seja, cumprimento de 100% do objetigocritério. A escolha desta forma de
definicdo da escala ideal teve como objetivo relzmi as preferéncias dentro de cada critério ao
modelo de gestdo por objetivos e também diminumflaéncia da distribuicdo assimétrica dos
dados e da existéncia de dados extremos na ampg&rgoderiam comprometer os resultados

pela ado¢édo de uma escala local.

Uma vez definidas as referéncias da escala, o pagsinte consiste na definicdo da forma de
determinagéo das demais pontuacOes da escalacque aqui pela definicdo de uma Fungao
de valor parcial linear monotonicamente crescei@mos, portanto, funcdes de valor parciais

para cada critério construidas da seguinte maneira:
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Vi(ai)= at+pai onde \/(ai) corresponde a pontuagdo atribuida a cada alwanaela
transformacdo linear da consequénaiano critério i; a 0 termo constante da equacao,
representando a menor pontuacdo da escala, nest® salor zero da escal#; o coeficiente
angular da reta, que também define sua inclinagdaj que corresponde a conseqiéncia da
alternativaa em relacdo ao critério Desta forma, para definicdo da funcdo parciatata
critério, o problema agora consiste em determisggazametros e 3 para cada funcéo parcial
ou transformacéao linear de cada critério, paraajfiencdo de transformacao(i)= o+pai de
cada um esteja definida. Os pardmetros podem sengados pela solugdo de um simples
sistema de equacdes lineares das equacbes deommaasio das consequéncias minimas e

maximas de cada critério como demonstrado abaixo:

(5.1) Vi(ai)=a+iaai

(5.2) Vi(an)=a+Ban

Resolvendo o sistema linear pela adicdo 5.1 #&naps:
=> Vi(ai1)+Vi(ain)= a+pai1 + a+pain;

=> B(ai1 +ain)= Vi(ail)+ Vi(ain)-2o,;

Onde por fim temos a equacao (5.3):

(5.3) =>Bi= [Vi(azi)+ Vi(ani)-2 o] / [(azi +ani)];

Para a funcao parcial de cada critério i tem-séiMirepresentando o valor do escore minimo
atribuido a escala ideal do critério i; &fif) como valor do escore maximo atribuido a escala
ideal do critérioi; ai1, chamada dea, como valor da alternativa avaliada como a de meno
conseqlUéncia em relacdo ao critdri@ain como valor da alternativa avaliada como de maior
conseqlUéncia em relacéo ao critéyiee. como a constante de escala que corresponde ag meno
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valor da escala ideal atribuida, especificameastencaso para todos os critérios sendo igual a

Zero.

Comoa é igual & zero em todos os critérios o problemssga ser determini de cada
critério de forma a encontra a equacao de transigdiol para cada critério. Desta forma, em

cada critério definem-se as seguintes fun¢desgigrci

Para o critério Saldo Gerador Aplicado em Empréstitorédito): fcr = [Vcer(auwcr)+
Vi(ancr)+2acr] / [(aucr +ancr)]; sendo Vcrgar)=0; Vi(ancr)=1000 = acr = 0; como valor da
alternativa avaliada com menor conseqiéncia engdelao critério i, acrn=8.100.000 ( que
corresponde ao objetivo total deste produto no ABGEO) ea=0; onde resolvendgi tem-se
Ber= [0+ 100)+2.(0)] / (O +8.100.000,00)=(1/81.000¢; consequentemente, a fungao parcial
linear Ver(aner)=(1/81.000)(am) para o critério crédito. Ao se aplicar 0 mesmo edimento

aos demais critérios tem-se,

*  Vecap(@ncap)=(1/142.000)(amp) como a funcdo parcial linear para o critério saédo

captacao de recursos a funcéo parcial linear.

*  Vcon(@ncob)=(1/45)@ncos) como a funcao parcial linear para o critério quiate mensal

de titulos em cobranca bancéria liquidados;

*  Vseganseg)=(1/25)@nseg) como a funcdo parcial linear para o critério flurensal de

seguro patrimonial Empresarial;

*  Vseg{@nsegp)=(1/700)@nsv) como a fungdo parcial linear para o critério flue seguro

Vida Empresarialr;
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» Vcart(ancat)=(1/1,44)@ncat) como a funcdo parcial linear para o critério quate de

cartdes de crédito ativos;

*  Vered(@ncred)=(10/4,4)@ncred) como a funcéo parcial linear para o critério quiate de

credenciamentos ativos contratados.

O préximo passo para que se possa agregar asémefey em relacdo a cada alternativa na

forma de um valor V(an) é determinar a relacaceetritérios expressa na forma de pesos.

5.1.4 Expressao de Preferéncias entre Critérios.

A determinacdo de pesos para cada critério nasoeasssidade de incorporar no modelo uma
avaliacdo da importancia relativa entre os mesiasabordagem de funcao de valor aditiva a
atribuicdo desta importancia a cada critério ézadh pela determinacdo de um fator de escala
que relaciona escores de um critério com todosut®® critérios, de forma a expressar uma

relacdo compensatoria entre eles, conhecida corampéros wi (pesos).

Como os critérios adotados nesta aplicacdo da afpend de valor sdo os mesmos do modelo de
gestdo por objetivos, decidiu-se também adotarsamaemportancia entre os critérios, ou seja
0 mesmo peso do AVGESTAO, adotando-se como basearasietros do ano de 2008 . Desta

foram temos:
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. Normalizacao
Critérios ¢

dos pesos (Wi)

Captacéo 1,500p 0,21438

Crédito 3,500( 0,5000

Relacionamento 2,0000 0,285y
Cobranca 0,6667 0,0952
Seguros 0,6667 0,09572
Seguro Vida 0,3333 0,0474
Seguro patrimonial 0,33B3 0,0474
Cartbes 0,6647 0,0957
Cartdo PJ 0,3333 0,0476
Credenciamento 0,3333 0,0474

Tabela 1 - Pesos dos critérios do Problema

5.2 Aplicagdo do Método na Carteira em uma Unidadde Negocios

A expressdo de preferéncias dos clientes da cartir clientes empresariais da agéncia
Copacabana, de forma a gerar Bankingdos mesmos, sera construida pela aplicacdo de uma

abordagem de valor aditivo que atribui valores (&) s alternativas da seguinte forma:

V(a)=>wivi(a), onde {a} corresponde ao conjunto de ckenta carteira PJ de Copacabana; {i}
0 conjunto de critérios extraidos do modelo de&gepbr objetivos; wi os pesos dos critério e

Vi(A) a funcao parcial de preferéncia de cada kGaté

Apbs aplicar as equacdes parciais do modelo pata @#ério (desenvolvidas no item 5.1.3.2)
em todas alternativas e agregar as informacfesefier@gncias pelo método de funcao de valor

aditivo tem-se o seguinte resultado final parankireg de clientes:
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Num.

Cliente Jwiv(a)
1 116 - - 100 | 21,43 | 66,6 | 6,35 - - - - |- - 1227 (0,11 27,89
2 189 7,46 | 3,73 0,20 0,04 3,78 | 0,36 13,04 | 0,62 8,57 10,41 2,78 0,13 - - 4,89
3 30 6,38 | 3,19 - - - - 12,32 10,59 12,4 1 0,59 1,39 | 0,07 - - 3,84
4 222 4,74 | 2,37 0,73 0,16 | - - 13,04 | 0,62 8,57 [ 041 2,78 10,13 - - 3,28
5 126 2,40 | 1,20 0,17 0,04 | 16,6 | 1,59 5,08 0,24 8,20 | 0,39 2,78 10,13 - - 3,20
6 214 4,56 | 2,28 1,21 0,26 |- - - - 6,51 10,31 2,78 0,13 2,27 0,11 2,78
7 193 4,13 | 2,06 0,01 0,00 |- - 7,14 0,34 3,46 | 0,16 2,78 0,13 - - 2,54
8 62 4,45 | 2,23 - - - - - - 8,59 | 0,41 - - |- - 2,23
9 93 2,06 | 1,03 0,18 0,04 |- - 1,74 0,08 7,23 10,34 6,94 [ 0,33 4,55 | 0,22 1,70
10 77 2,19 | 1,10 0,24 0,05 |- - - - 591 | 0,28 4,17 | 0,20 2,27 10,11 1,45
11 22 - - 6,08 1,30 | - - - - - - 10,69 |0,03 - - 1,34
12 186 1,60 | 0,80 0,56 0,12 | 3,98 | 0,38 - - 1,79 10,09 - - |- - 1,30
13 37 2,56 | 1,28 - - - - - - 0,82 | 0,04 - - |- - 1,28
14 99 2,07 [1,03 0,01 0,00 |- - - - 6,65 | 0,32 2,78 0,13 2,27 (0,11 1,28
15 87 1,65 | 0,83 0,38 0,08 | 0,22 | 0,02 - - - - 16,94 10,33 - - 1,26
16 226 0,35 | 0,17 4,34 0,93 | - - 2,90 0,14 4,08 | 0,19 - - |- - 1,24
17 47 1,39 |1 0,70 0,04 0,01 |- - 1,74 0,08 4,68 | 0,22 2,78 10,13 4,55 | 0,22 1,14
18 215 1,80 | 0,90 0,41 0,09 |- - - - 1,01 | 0,05 2,78 10,13 - - 1,12
19 70 1,99 | 1,00 - - - - - - 6,80 | 0,32 - - |- - 1,00
20 3 1,92 | 0,96 - - - - - - 7,87 10,37 - - |- - 0,96
21 109 - - 4,34 0,93 |- - - - - - |- - |- - 0,93

0,916

22 302 1,833 710,00 | 1E-05] - - - - - - |- - |- - 0,92
23 69 1,57 10,78 - - - - - - 8,54 041 1,39 | 0,07 - - 0,85
24 66 1,10 | 0,55 0,16 0,03 |- - - - - - 12,7810,13 227|011 0,83
25 174 - - 3,83 0,82 |- - - - - - |- - |- - 0,82
26 79 1,25 | 0,62 0,29 0,06 |- - - - - - 12,78 10,13 - - 0,82
27 81 1,57 | 0,79 - - - - - - - - |- - |- - 0,79
28 67 1,07 | 0,53 - - - - - - - - 12,78 10,13 2,27 10,11 0,78
29 63 1,32 | 0,66 0,04 0,01 | 0,40 | 0,04 - - 11,4 |1 0,55 1,39 | 0,07 - - 0,77
30 57 1,27 | 0,64 - - - - - - 1,11 | 0,05 - - (2,27 (011 0,74

Tabela 2 - Ranking dos 30 maiores clientes paloltedo da aplicacdo da MAUT.
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Importante ressaltar que na divulgagdo da aplicdgdnodelo a unidade de negocios em
guestao, apresentada na tabela acima, os nomebetbss foram associados a nimeros e 0s
valores relativos ao seu relacionamento nos predcido forma divulgados, pela necessidade

legal de protecao ao sigilo a informacao.

5.3 Confirmacéo da Adequacéao dos Axiomas

Como visto anteriormente, os axiomas da propriedidescala intervalar e dos pesos como
taxas de substituicdo podem ser assumidos no prablaltando apenas a confirmagéo das
condicBes de independéncia entre os critérios mheaf@ possibilitar a aplicacdo da abordagem

sugerida..

5.3.1 Confirmagé&o do Axioma da Independéncia entres Critérios

A confirmacdo da condicdo de independéncia enitérios, tem como objetivo verificar a
influéncia de determinado nivel de desempenho encritério na ordem de preferéncias das
alternativas relacionadas aos desempenhos em orténio. Este axioma foi testado no
problema em um grupo de 10 clientes definidos. &s@s da investigacdo sao detalhados em

seguida.

Em primeiro lugar, foram escolhidos dois critér{og2dito e captagdo), onde ao primeiro foi
atribuido a cada alternativa seu valor de obseovagginal e ao segundo foi atribuido um valor
fixo (igual em todas as alternativas) de valar Em seguidao mesmo procedimento foi
aplicado ao grupo de clientes, mas desta vez atdbuo valor ¥ ao segundo critério. O

ranking final nas duas aplicacbes, com valorexx, no critério captacdo, ndo alterou a
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ordenacdo final, configurando assim a existénciandependéncia entre este dois clientes. O
procedimento foi aplicado as demais combinacdespai®es de critérios confirmando a

ordenacéo original e consequentemente a manutdasé&mndicdes de independéncia.

5.4 Andlise de Sensibilidade

A analise de sensibilidade procura investigar asisténcia das conclusées preliminares ou a
sensibilidade de tais conclusdes a mudanca de padardo modelo (Belton e Stewat, 2002).
Ela pode ser conduzida através de perspectivasascmnelacionados aos parametros da analise;
ou através de perspectivas pessoais (ou de gregdagionados aos aspectos subjetivos da
percepc¢do do decisor ou dos individuos envolvidoprocesso. Na MAUT ela procura avaliar
alteracdo dos resultados através das possiveisngaglanas funcdes de valor adotadas na

analise (Gomes, 2004).

A analise de sensibilidade procurou variar os patéos inter-critério, os pesos dos critérios, e
0s parametros intra-critérios, neste caso, a @fstita da escala de definicdo da funcdo de

valor parcial valor.

5.4.1 Andlise dos Parametros Inter-critério

Nos parametros inter-critérios, primeiramente, iitetese 0 peso da captacdo com o crédito.
Como resultado, a ordenacdo das alternativas muadosideravelmente, principalmente no
nivel intermediario, onde clientes que possuem apeaptacdo foram lancados. Em seguida
foram trocados 0s pesos dos critérios de relacientoncom o critério crédito, onde também

ocorreram alteracdes significativas, mas em mersar gue a primeira.
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Os resultados se mostram coerentes tanto do penttsi técnico quanto do pratico. Pois as
mudancas no ranking de relacionamento ocorriddletem alteracdes no ponto de vista de
avaliacdo das alternativas, que estariam coereataduma situacao hipotética de alteracdo nos

objetivos estratégicos da empresa.

5.4.2 Andlise dos Parametros Intra-critério

Nos Parametros Intra-critério, as fungfes de vpéorial, para expressar as preferéncias do
decisor dentro de cada critério, foram definidaavéts da construcdo de uma escala ideal. Os
pontos maximos de cada funcéo foram definidos meta em cada produto determinada pela

organizacdo a unidade de negoécios em questdo (kg&uopacabana), o valor minimo foi

estabelecido pela situacdo de auséncia de relacgna em produto.

A andlise de sensibilidade neste parametro foiamp@nalizada pela transformacédo da escala
ideal em uma escala local. Os pontos extremos fdefinidos pelo préprio conjunto de dados
da carteira da unidade analisada, onde os de mdimegmpenho em determinado critério
receberam a pontuagédo 100 e os de pior 0. A dabndos demais pontos seguiu a mesma

transformacéo linear dos dados intermediarios ddstaa escala ideal.

Os resultados produziram alteracdes significathe®rdenacdo dos clientes e inconsisténcias
em sua avaliagdo do ponto de vista pratico. Pompk® clientes com bons desempenhos nos
produtos captacéo e cobranca, foram atribuidos m@la escala adotada a colocagbes bem
inferiores do que se poderia imaginar. A razdoallaistorcdo se deve a forte assimetria da
distribuicdo dos dados e a influéncia dos dadoeeexts de determinadas alternativas em
alguns critérios (Captacédo e Cobranga) na atribuitts escores das demais alternativas pela

transformacao linear.
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5.4.3 Considerages Finais da Analise de Sensibdie

A analise de inter-critérios foi consistente dotpase vista préatico. E sugere que mudancas nas
preferéncias inter-critérios causardo alteracbes meferéncias entre as alternativas e,
consequentemente, uma redefinicdo dos clientedaly@stratégias de relacionamento, estando
assim coerente cm aldgica do processo. Ao pass@ @milise de sensibilidade intra-critério
ndo foi consistente do ponto de vista pratico Jtesegdes nos parametros de definicdo da escala
levaram uma ordenacéo incoerente com a pratica;lisvges com desempenhos razoaveis nos
produtos captacdo e cobranga. Isto refor¢a a ¢éneia da utilizagdo de uma escala ideal e,

consequentemente, a constru¢cdo do modelo comodan to
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CAPITULO VI Conclusbes e Proposicdes para Novos Eglos e Aplicagdes

A exploracdo do problema evidenciou as dificuldadies gerentes de carteiras
comerciais empresariais em tomar decisdes opemsiaelacionadas a gestdo do
relacionamento com clientes, causadas pela faltarginizacdo dos dados e de uma
estrutura objetiva de avaliacdo capaz de dar supothis decisdes. Como resposta foi
sugerida a aplicacdo de uma abordagem do campeddpiipa do AMD, neste caso,
uma funcgao de valor aditiva dentro da MAUT, pameoar clientes e facilitar a escolha
daqueles com quem os gestores desenvolverao redavemtos diferenciados. Modelo

este, que foi experimentado em um ponto de venaagdmizacao.

6.1 Conclusdes sobre os Resultados da Aplicacao

O estudo mostrou como as abordagens do AMD podenmaerporadas a aspectos
praticos da gestdo do relacionamento com cliemteayés da criagdo de um modelo
formal, de aplicacdo continua e estruturada, a@@praos objetivos deste tipo de

decisao.
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6.1.1 Resultados na Otica do Apoio a Decisdo

Na otica do apoio a decisdo, os beneficios maeates da aplicacdo do modelo aqui

descrito, sao:

» a construgdo de uma forma de comunicagéo objetdl@ facil entendimento a

toda organizacao, dos valores e objetivos da empres

* atransmisséo aos gestores de confianga e segurangaada de deciséo;

» aincorporacao de transparéncia e coeréncia aegsoaecisorio.

6.1.2 Resultados do Ponto de Vista Técnico e Praiida Aplicacdo da MAUT

Em relacdo a experimentacdo do modelo em uma unidadegocios da empresa, do

ponto de vista técnico, a analise de sensibilidadstrou que a adocdo de diferentes
parametros pode levar a resultados distintos. Adamgas efetuadas nos parametros de
pesos dos produtos de relacionamento causaranacélésr nas preferéncias entre os
clientes e, consequentemente, em uma redefinigqoetlss indicados como alvos de

determinadas estratégias de relacionamento. Estéta@o é bastante coerente com a
pratica e neste caso representaria uma mudanetégsta da empresa alinhada a novos
objetivos de mercado, que em ultima analise retienas atitudes e comportamentos

dos gestores no relacionamento com clientes.
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A principal dificuldade na implementacdo do modelonstatada na experimentacéo
realizada no capitulo 5, estiveram relacionadds\antamento dos dados sobre o nivel
de relacionamento dos clientes, que estavam digids em diversos sistemas
corporativos. Enquanto essas informacdes nao estiveacilmente disponibilizadas e

de maneira unificada, para cada cliente, existiifiouldades de uma aplicacdo ampla

do método a todas unidades de negocios da Empresa.

6.1.3 Resultados sobre a Otica das Estratégias Opeionais de Relacionamento

com Clientes.

Como visto no capitulo 2, as estratégias de Margetie Relacionamento ligadas as
decisdes tomadas pelos Gerentes de Relacionammeng@stao do relacionamento com
clientes, sdo relacionadas a trés fundamentos targes: a qualidade do servico
oferecido, a definicdo de uma segmentacdo de ne@@ehjuada, e a0 monitoramento
continuo do relacionamento. Estratégias ligadastes dundamentos possuem extrema
importancia na construcao de relacionamentos duradce rentaveis para empresa do
ponto de vista do marketing de relacionamento. lkagio da MAUT, por uma funcéo
de valor aditiva, para produzir um ranking de dhksen torna essas estratégias mais
eficazes ao facilitar as acbes dos gestores ditadas a construcéo de relacionamentos

diferenciados com clientes de maior relevancia panesultados da organizacao.

Alguns dos aspectos importantes das estratégiadaligaos fundamentos descritos
acima séao ilustrados em seguida. Embora o focaipehdesta aplicagcdo sejam os
aspectos praticos (operacionais) das decisfesidga quem opera as estratégias de

relacionamento na ponta, ou seja, dos gestoresatumn diretamente junto aos
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clientes), alguns aspectos estratégicos em um nheis amplo também serdo
considerados. Desta forma, os beneficios aqui eaqids estdo ligados tanto a
estratégias amplas e gerais para toda organizagaotoga estratégias pontuais e

operacionais de aplicacdo em determinadas acdas.loc

6.1.3.1 Aspectos Relacionados ao Monitoramento deRcionamento

Os aspectos mais elementares que a modelagem do #d#Bm para estratégias
ligadas ao fundamento do monitoramento do relaci@mio, em qualquer aplicacéo, e
nessa em particular, sdo a organizacdo e a esitétudas informacdes do nivel de
relacionamento dos clientes com a organizacgao. dtfitos estes que fazem parte do
proprio processo de construcao, desenvolvimentdieagdo das abordagens do AMD
e que, para 0s objetivos do marketing de relaciemém possibilitam o

acompanhamento continuo do relacionamento comtefieque representam uma base

importante para construcao e operacionalizacastuatégias de relacionamento.
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6.1.3.2 Aspectos Relacionados a Segmentacédo de M

Em relacdo as estratégias relacionadas aos funtlasnds segmentacéo de mercado, a
aplicacdo de modelos do AMD pode ser direcionad®g@nentacdo de carteiras de
clientes por caracteristicas ligadas ao seu nigetethcionamento (como sugere 0s
objetivos da GRC) com a organizacao, de formaexafitiar a oferta de servicos e as
estratégias de relacionamento para cada grupo idiefique compartilham
caracteristicas em comum. A expressao de prefa€raitre clientes na forma de
ranking pode nao favorecer estratégias desta matuee por isso talvez seja mais
adequada a aplicacdo de abordagens relacionadasbkenpaticas de atribuicdo de
alternativas a classes ordenadas. Uma aplicac&ivpbsle modelos de ordenacéo e
selecdo de clientes seria em estratégias que demaadescolha de determinados
clientes dentro dos diferentes segmentos de atulc@mpresa, para definicdo acdes e

estratégias diferenciadas dentro de cada grupo.

6.1.3.3 As Estratégias Relacionadas a Qualidade Booduto ou Servigo

A qualidade ndo depende somente das caracterigticls padréo estabelecido pela
organizacdo em sua oferta de servicos ou prodat@sseus clientes; além disso, existe
grande influéncia, principalmente em servicos, gagsepcdes do consumidor sobre o
valor daquilo que é recebido. A percepcao da qadéiddesta oferta pelo cliente tem

forte ligagdo com sua satisfacao.
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Para o grupo de estratégias associadas aos funiemds qualidade do servico e
produto ofertados, 0 modelo pode apoiar o procdssescolha de determinados clientes
merecedores de vantagens ou beneficios diferersiagfiee se traduzam em maior
qualidade do servico ou produto e influenciem em garcepcao positiva da oferta
final. Das estratégias que fazem parte do fundame@atqualidade podemos destacar
algumas que podem ser adotadas aos objetivos dedtalho, tais como: o
monitoramento especial de sua satisfacdo, a indiikh¢cdo em determinados
processos de atendimento, a construcao de lac@ss@tencado especial em situacdes
de pico de demanda e outras acdes que possam ragadgaao servico na Otica do
cliente e assim aumentar sua percepcado da qualidadproduto final. Todas as
decisGes estratégicas aqui relacionadas estdoatigad aumento da satisfacdo e,
consequente, a manutencdo de relacionamento coemtedi importantes para
organizacdo, evitando assim a reducdo de evenpuejisizos pela perda de clientes

importantes.

6.2 Possibilidades de Aplica¢des Futuras

As aplicagbes no campo de pesquisa do AMD crescaransideravelmente nos
altimos, ajudadas principalmente pelos avancos ammpo da computacdo e pelo
crescente uso da internet. Este desenvolvimentoeac@oncomitantemente com sua
penetracdo em novos campos de pesquisa: como esuiagip, comeércio eletrdnico,
financas e engenharia (Wallenius, Fishburn, Dy&u&, e Deb, 2008). E sugerida
aqui sua aplicacdo em processos decisorios ligadadarketing de Relacionamento

aplicado ao setor de servicos bancarios.
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6.2.1 Possibilidades Futuras na Gestdo do Relaciananto

S&o inumeras as possibilidades de aplicacdes $utlessas abordagens na gestédo de
relacionamento com clientes, como em estratégiaegimentacao e prospeccao, ou até
mesmo no favorecimento a incorporagcao de outrddrios, de natureza qualitativa, na

avaliacao de clientes.

Em relacdo as estratégias de segmentacdo, um moaedo refinado, para atribuir
clientes a classes ordenadas, poderia ser esttateralefinido pelas abordagens do
AMD. As classes geradas dividiriam os clientes eapgs ordenados, por preferéncia
relacionadas ao nivel de relacionamento (em cladeetipo AA, B, C, D, e E),
facilitando assim a formulacdo e operacionalizacko estratégias de massa ou
individualizadas por parte dos gestores no relai@nto com os clientes empresariais

de cada classe ou segmento definido pela aplicdsabordagem.

Outra possibilidade seria sua aplicacdo em procdssselecao de clientes ou nao
clientes, em determinados bancos de dados, paspgugio em produtos ou servigos
bancarios. A escolha se realizaria pela definigioathking ou até mesmo de classes
ordenadas de clientes para definicdo daqueles aiafsados ao perfil do produto ou

servigo oferecido.

Por ultimo, a possibilidade de incorporacdo de dammnportamentais qualitativos na
andlise do relacionamento de clientes, ou até mesana selecdo em bancos de
prospeccao, poderiam ser viabilizados pela adoghaederminadas abordagens do
AMD, para melhorar a eficacia e expandir a abraoigédas estratégias e acdes de

relacionamento.
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6.3 Outros Aspectos Importantes Considerados

Outros aspectos importantes relacionados a implag@&n dos fundamentos do

marketing de relacionamento na organizagcao meretengao.

Um ponto importante a ser destacado é que a ddfiego do relacionamento para
determinados clientes defendida neste trabalhod@r1999) ndo pode ser confundida
como a oferta de produtos e servigos de qualidamel@s os clientes da organizagao
(Zeithmal e Bitner, 2002). Posto de outra formdato dos clientes selecionados para
relacionamentos diferenciados possuirem maior v&dor significa que os demais nao
sejam importantes, eles apenas tém relevancia emornggau que 0 primeiro grupo

para os resultados da organizacao.

Com respeito a eficacia da implementacdo da filastd marketing de relacionamento,
segundo Gummesson (2002), para ser bem sucediddewt fazer parte da estratégia,
dos processos e do modelo mental que permeia oartanento dos agentes da
organizacdo, ndo podendo, portanto, se resumir rdenee acdes isoladas como o
gerenciamento de banco de dados e a utlizacdoedanfentas de gestdo de
relacionamento. No ambiente interno, no caso pdaticdas questdes associadas aos
aspectos do comportamento organizacional, a implegéo de acdes relacionadas aos
fundamentos dos estudos das redes sociais podgateie utilidade nesse processo,
uma vez que possui influéncia sobre o fluxo de beateriais, de informagbes e de
poder na organizagdo (Robbins, 2004; Freeman, 2@&2ferramentas de andlise de
guestbes associadas as redes poderiam atuar no apoalinhamento do modelo
mental, que permeia o comportamento dos agentesrgimizacdo, as premissas e

fundamentos do marketing de relacionamento, atrdeémapeamento das redes ou
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grupos internos da organizacdo, de suas normasrndpoctamento e de sua influéncia
na implementacdo do modelo em questédo. A partiremgtados encontrados, podem
ser implementadas acbOes de gestdo como recompemsasncas em objetivos,
métricas, acdes de feedback positivo e negativajemais praticas ligadas ao
comportamento organizacional que favorecam a tramsicdo ou o reforco do

comportamento desejado.

O segundo aspecto esta relacionado a implementdedestratégias e acdes de
marketing de relacionamento aos demais canais migavé& proposto, além da adogio
do modelo apresentado neste trabalho, o desenwitimde outras abordagens
direcionadas as especificidades dos demais capa®mblas da organizagcéo, como a

internet, telemarketing, correspondentes nego@tss,

6.4 LimitacOes da Pesquisa

A primeira limitacdo a ser destacada esta relad@araminfluéncia das percepcdes do
pesquisador, enquanto gestor da empresa, ndo songeniotivacao para realizacdo do

estudo, mas também na concepcéao, desenvolvimexjogegimentacao da pesquisa.

A segunda restricdo da pesquisa refere-se a indapac da aplicacdo do modelo
desenvolvido ser generalizada a toda organizacéla gificuldade de acesso as
informacdes sobre o nivel de relacionamento de chlidate de forma estruturada e
unificada. Ela merece atencdo da organizacdo peraeja possivel viabilizar acdes e

estratégias relacionadas ao marketing de relacien@mnem futuras aplicacoes.
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A terceira limitacdo diz respeito ao conjunto diéedios de avaliacdo das alternativas
que nado representam a forma ideal de avaliacédo alor \de cada cliente para
organizacao, eles correspondem apenas a uma fatisfat®ria de avaliacdo de acordo
com cenério apresentado, influenciado pelas digensstricdes encontradas na
aplicacdo do modelo. Restricbes estas causam, @déjd mencionada limitacbes de
generalizacdo do estudo, limitacbes no escopo tidmitas de analise do nivel de

relacionamento dos clientes.

A quarta limitacdo se deve ao fato da abordagemerarpntada na Agéncia
Copacabana ndo comportar a segmentacdo de merdathwla pela organizacdo no

mercado de clientes empresariais.

Por fim, os caminhos aqui apresentados nao tém etenmdo de esgotar as
possibilidades de aplicacdo destas abordagensy tamtcampo do Marketing de
relacionamento aplicado as organizacdes quantoestiq do relacionamento com
clientes na IFPC. Desta forma, sdo sugeridos nestglos e aplicacdes do campo de
pesquisa do AMD em aspectos praticos e tedricoMaiketing de Relacionamento

aplicado as organizagfes de forma geral e a IFFGraba particular.
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