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RESUMO

Este projeto tem por objetivo a criagdo de metaglale processos para a analise de perfil de
empresas, seja econdmico financeiro ou operacipagd, adquirirem sistemas de informagdes
comerciais para tomada de decisfes de créditononasegmento do varejo do comércio da

cidade do Rio de Janeiro como referéncia de agérianalises.

O projeto objetiva estabelecer regras de coméago de produtos de informagfes para o
mercado do comeércio, baseada na segmentacdo desaspespecificamente, no marketing
local, de clientes e futuros clientes de uma edé&daadicional prestadora de servigcos de

informagdes no Estado Rio de Janeiro.

Esta dissertacdo buscara através dos conceitosadeting, marketing de informacgdes e o
método ZAPROS-LM da Analise Verbal de Deciséo, caplimetodologia a um caso real,
considerando determinados nichos de mercado, rddsa oferecer produtos de informacdes
para empresas que utilizam tais sistemas, a fintedéizarem vendas com seguranga,

relacionamento de longo prazo e na busca da meadimpléncia possivel.

Portanto, tem-se como objetivo de pesquisa, estudalicacdo do método de ZAPROS-LM,

e demonstrar como se estruturaram e criam-se paEee tomada de decisdo para venda de
produtos e servigos customizados para determinadgmentos de mercado, bem como
langamentos de novos produtos. Por dltimo, suger@-utilizacdo do método ZAPROS-LM

para futuras aplicacdes e outros estudos.

Palavras Chave: Marketing, Marketing de Informag@&sstemas de Tomada Deciséo.



ABSTRACT

This project holds as its objective the developnad methodology and processes for the
analysis of company profiles, whether it is ecommfimancial or operational, so they may
acquire commercial information systems for creditidion-making using the retail segment

of the city of Rio de Janeiro as reference forecid and analyses.

The project purposes to establish commercializatidas of information products for the
sales market based on company segmentation, gadlgifivithin local marketing, and client
and future client segmentation of a traditionabiniation services provider entity in the State

of Rio de Janeiro.

This dissertation will seek through marketing amdoimation marketing concepts, and
through the ZAPROS-LM Verbal Decision Analysis nathto apply the methodology to a
real-life case, considering certain market nichesl @urposing to provide information
products to companies that make use of such sys@mig at carrying out sales under a
safe environment, long-term relationship and in search for the lowest bad debt index

possible.

Therefore, it is set as research goal, to studyagpdication of the ZAPROS-LM method and
demonstrate how to structure and how to createsibeemaking processes for the sales of
customized services and products for certain maskgiments, as well as launching new
products. Lastly, the ZAPROS-LM method use is sstgg for future applications and for

further studies.

Keywords: Marketing, Information Marketing and Dgon-Making Systems
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

A informacao, nos dias de hoje, é vital para vaéigsas de atividade econdmica, seja nos
setores de entretenimento, consultoria ou para dande decisdo em qualquer tipo de

empresa. A informag&o, nas suas mais diversas soem@nteldo, esti presente em nossas
vidas, podendo ser criada, armazenada, tratadstrébdida também através dos meios e das

formas mais diversas.

Dado o estagio atual da economia mundial na ermfdemacao, todos os tipos de dados
digitais se tornam mais importantes em muitos depeate negocios, para nao dizer da vida

cotidiana. DRUCKER (1994); NAISBITT (1982).

Particularmente para o comércio em geral, a uidivade servicos de informacéo, para apoio
a decisao, é vital aos negoécios. Na hora da vendayito importante que os empresarios
lojistas, principalmente em momentos sazonais,eeviempolgar-se e descuidar-se das
medidas de precauc&do nas compras a prazo, tudoeaisievitar ter que passar pelo processo

de cobranca de dividas, que muitas vezes podeistso e significar perdas de valores.

A partir de 1950, com a evolucdo da tecnologia decgssamento, armazenamento de
informacgdes, modelos e graficos utilizados, senfzessario desenvolver a sensibilidade e a
interpretacdo clara das informagfes visando a vefettomada de decis0es.

LACHTERMACHER, (2004)

Paralelamente a evolugcé@o da técnica de processamerdados da década de 50, surgia no

mercado o CDL-Rio, entidade promotora do coméreicidade do Rio de Janeiro, onde se

14



propunha a administracdo, troca e o armazenamentados de pessoas fisicas entre os
principais lojistas da cidade, com informagfes sobrcomportamento de pagamento de
prestacbes de suas compras, em fichas de papelagaarem caixas, com objetivo dos
lojistas se precaverem com as perdas (falta denpaga) registradas entre os principais
estabelecimentos comerciais da cidade. Caractesgoai a iniciagdo do CDL-Rio no

mercado de crédito e como banco de dados. Hojatidade conta com dados de pessoas
fisicas e juridicas em nivel nacional e com grawdpacidade de armazenamento e

atualizacéo.

FREIDEN, JON, et AL. (1998), em seu artigo, camazten a informag¢éo nao sendo servi¢co
nem produto e questionam “Como poderiamos trata-8&gundo os autores, ha uma nova
possibilidade de desenvolver o marketing de inf@dea no mercado de tecnologia. Ou seja,
os dados transformam-se em informacdes que embasanmistalizam o conhecimento,

tornando-se nesse processo, variaveis confiaveastpanada de decisdes mais confortaveis.

Segundo FREIDEN, JON, et AL, (1998), a segmentaigionercado de informagdes deve
estar presente na estratégia e pratica de merdakgmentagdo consiste em tornar mercados
heterogéneos, grandes e pequenos, 0s mais homegéresiveis, e que visam a melhorar a

satisfagcéo do cliente, com eficiéncia e efetividewgpresarial.

Um programa de segmentacdo de mercado de inforsag@eca énfase na personalizacao,
na relagdo de negocios para pessoa juridica. Os ¢ip compradores, crescentemente, estao
exigindo produtos de informagfes personalizadosdseentregues em fungdo das suas

necessidades.

15



Certamente, o termo informagao tem muitos sigrdficaque dependem do contexto em que €
usado. Enquanto uma vertente discute o conceitnfdenagdes com mais detalhes, pode-se
pensar a respeito da informacéo simplesmente catavrps, numeros, retratos, software,
sons, ou video. O contetdo de informacdes podefedvo, como sugerido por Campbell

que definiu-a como sendo “Noticias, inteligénd@tos e as idéias que sdo adquiridas,

tornam-se legados como Conhecimento” CAMPBELL82)9

Além disso, consumidores de todos os tipos, estdmrnando mais envolvidos na prépria
customizagédo destes produtos. As novas tecnolog@adsionadas pela evolugéo da internet
fazem com que o consumidor passe a descreverppgede informagdes ele deseja que sejam

transmitidas para o seu computador, em funcdoaamweniéncia.

A Internet também permite individualizar e cusizan produtos como carteiras de
investimentos, informacgéo sobre o tempo, notigasjtros tipos de apuracdo de informacdes,
em que cada consumidor € tratado como um sem iga@jdualmente. FREIDEN, JON et
AL. (1998). Conteudo, forma e meio séo necess@aoa uma boa integragéo visando vendas

de produtos direcionados aos clientes.

Com a utilizagdo da segmentacdo de mercado, espemaste trabalho, formular e aplicar
regras de perfil, a fim identificar e definir segrntes de mercados-alvo, otimizando recursos
como tempo e dinheiro, para dar foco aos compradosen maior potencial de compra do

produto ‘informacao’.

A entidade CDL-Rio comercializa produtos de infogda para o mercado de varejo e

atacado. Para o varejo, 0 mais conhecido é o S@Qi¢c8 de Prote¢do ao Crédito; e para o

16



atacado, possui sistemas de informacdes comer@#3), baseados na parametrizagdo,

andlises estatisticas e composigao de outros irsdemmformacao, para tomada de deciséo.

Com o desenvolvimento de um estudo exploratéri@a paiagdo de uma matriz de decisdo
(MD), tendo como referencial o Método ZAPROS-LMgegeium dos métodos de Tomada de
Deciséo, da Analise Verbal de Decisdo (AVD), LARIEW O.; MOSHKOVICH H.; (1996)

, utilizando a segmentacédo de mercado e outr@siost para avaliacao comercial de perfil de
empresas para venda de servicos de informacde®numatias, espera-se resultados
mensuraveis de empresas que possam ser identfi@ditendidas com um sistema de
informagé@o mais sofisticado. Pela importancia dé&dade no mercado da cidade do Rio de
Janeiro, a linha de pesquisa desse trabalho faabus area de Marketing, Marketing de

Informacdes e na Teoria da Deciséo.

Na area de Marketing foi desenvolvido pesquisasadéicas na busca de quais os critérios
mais importantes para a criacdo da matriz de decisBzando a segmentacdo de mercado e
de quais processos, entrevistas para se obterrsunde escolhas; na area de Marketing de
Informacdes, o referencial teérico em alinhamerds dstratégias de negécios em Tl nas
organizag6es, onde ‘a tecnologia da informacaopylsiona a competi¢do, pois € capaz de
mudar a estrutura de um setor, criar vantagens etitimps, além de suportar a origem de
negocios completamente novos PORTER & MILLAR (199%)inha de pesquisa estendeu-
se ao Modelo Estratégico de SHAPIRO & VARIAN (199@escrevendo o Preco da
Informacéo, Produto de Informacéo, e Cadeia Virtdal Valores (CVV) de RAYPORT E

SVIOKLA (1995) entre outros.

Seguindo a linha de pesquisa de GOMES (2007), s&®e€é o processo que leva direta ou

BN

indiretamente, a escolha de, ao menos, uma deifeeerdes alternativas, todas estas

17



candidatas a resolver determinado problema. Comoegemplo, decidir-se sobre quais
critérios serdo eleitos, para a venda ou ndo décesra determinadas empresas, foco deste
trabalho. Na Teoria da Decisédo, a importancia degusos para escolhas, diferentes escolas e
metodologias para se tomar decisdo. A (AVD) foiedeinante, e dentre seus métodos
ORCLASS e PACOM, que serdo descritos mais adianide os trés métodos possuem forte
relagdo com a descri¢cdo verbal de problemas dexssdnas diferenciando-se em termos de
metodologia e aplicagdo. O Método escolhido foAPROS-LM, desenvolvido para ordenar
alternativas multicritério a partir de critériosrvais e que existam muitas alternativas para
avaliacdo e por utilizar sequéncias légicas, ekntrs através de padrbes predeterminados e
de regras ldgicas que, organizados, ranqueadosjigersgados, permitem escolhas em

ambientes complexos LARICHEYV, O.; MOSHKOVICH H.9@6).

A determinagdo da necessidade da utilizacdo dodoédtara a criagdo da MD deveu-se as
caracteristicas do CDL-Rio, e se tratando comaladé de utilidade publica que promove o
comercio da cidade do Rio de Janeiro, possui lgadageografica, ou seja, s6 0 municipio do
Rio de Janeiro para vender 0s servicos, necessidadeobrir seus custos operacionais,
atender aos seus associados oferecendo estudosgpssde mercado, além de representar o
comeércio junto aos poderes municipal, estadualderé¢ e outras instituicbes. E como
empresa de banco de dados, a necessidade de agi@ialide seus softwares/ hardwares,
conquistar e manter clientes (sdo denominados stiaslos), administrar a inadimpléncia,
contratos com prazos indeterminados, concorrém@acado de pequenas e médias empresas
€ muito volatil, ou seja, as empresas ndo durantont@mpo, restricdes cadastrais e além de

tudo, ser varejo.
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Empreender esforcos para gerar, tratar, armazemhstgbuir as informacdes € parte da
estratégia das empresas que as vendem , levarmimgaista e manutencdo dos clientes que

necessitam delas para tomada de decisbes. FREIIEMet AL. (1998).

E como resultado no desenvolvimento desse trabethseguiu-se chegar através da criacao
de uma MD, identificando empresas com perfil d@diteento, onde foi realizada venda de
servicos de informagdes comerciais (SIC), tendo ccametodologia, a utilizacdo da
segmentacdo de mercado, os produtos de informggstados e parametrizados, valores de
insumos negociados, composicao de dados na eatddysroduto, e o resultado da aplicacao
do método ZAPROS-LM, donde iniciou-se com um etaoisprocesso de entrevistas e
desenvolvimento légico de regras onde as prefeaérin decisor foram claramente definidas
e previstas em cada etapa do problema. Esse pooeegsiveu os atores da decisdo como a

equipe de vendas, o decisor e o especialista.

A MD em teste vem apresentando resultados satigfatda sua aplicacéo, vindo de encontro
as necessidades esperadas. Foi realizado vendesmpgissas potenciais para vendas de
servigos inteligentes de informacao, possibilitpdtas proprias caracteristicas do método que
trabalha com a criatividade e a possibilidade dessabelecer, alternativas a partir de regras

determinadas pela escolha.

O método ZAPROS-LM demonstrou-se uma ferramentacdmente &gil e capaz na
resolucdo de problemas complexos em ambientes médedos quantitativos ou potentes

sistemas informatizados pouco teriam a acrescentar.

Uma das grandes vantagens do método, é a sensisiehga de cenarios, como por exemplo,

a proposicéo e aceitacdo de uma quantidade merpmndes de vendas, o qual foi o primeiro
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critério eleito foi o de nimero de lojas a se ilsta SIC, de que ndo poderia ser menor do

que trés, e que esta mudanca levaria a uma regd@lie parametros.

O conceito de informagfes é bem sumarizado por RBYV({1995), que declara que estas
ndo sdo nem bem nem servi¢o, possuindo entretagtonas caracteristicas de ambos, como

também possuem as suas préprias, unicas e distintas

Algumas empresas cujas estruturas estéo totalnotenatizadas com tecnologia de ponta,
dedicam-se exclusivamente a integrar, armazenarpadilhar informacdes, e dar-lhes um
tratamento de forma controlada e segura, FREIDEDIN X2t AL. (1998). Para estas
organizacdes, o investimento em tecnologia € datemte para a propria capacidade de dar

suporte a operagdes, seja ha area comercial, itande crédito e tantas outras situaces.

1.2 FORMULAGAO DA QUESTAO DE PESQUISA

O presente estudo se caracteriza por seu carateer@emente exploratério, na medida em
gue na entidade do CDL-Rio nunca se realizou neninalbbalho de criagdo de processos de

avaliacdo comercial do perfil de empresas paraaeledservigos customizados.

Em que pese o seu carater exploratorio, e paredde principio que os servigos prestados
pelo CDL-Rio sdo de fundamental importancia pafartalecimento das vendas no comércio
varejista, industria e prestadores de servicognfoestabelecidas as seguintes questfes de

pesquisa:

1. E possivel testar, aplicar o método ZAPROS-LM, ¢idea sua utilizagdo para

identificacdo e resolucdo de problemas complexos amilio a decisdo de
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comercializacdo ou nédo de produtos de informac@es p Comércio Varejista, no

ambito do departamento de relagbes com mercadotidaée CDL-Rio ?

2. Quais os critérios mais importantes para a criagiama matriz de tomada deciséo

(MD) utilizando a segmentacdo de marketing?

3. E possivel identificar perfis de clienteternos para comercializagdo do produto de

informacdo ‘Gestéo de Crédito’?

4. Quais os maiores beneficios de cada etagaocesso de analise de crédito, servigos,
gue sejam percebidos como de boa qualidade pelEn®e de contas, e que atendam as

necessidades do associado?

5. Qual o prazo necesséario para avaliar @ssa; ou seja, mensurar e apresentar a
diminuicdo efetiva da inadimpléncia do associadootimizacdo de relatérios de apoio

utilizando o produto de gestdo de crédito?

1.3 OBJETIVOS DO ESTUDO

» Vivenciar a possibilidade de desenvolvimento do Kdting de InformacgOes através
da segmentacdo de mercado com suporte de métadoedda de decisdo, buscando

dominio de seus processos e analises de resultados.

» Conhecimento de metodologia para criacdo de @&ém grau de importancia e em

ambientes complexos, para construgédo de matriecieab. (MD).
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 Estudo da segmentagdo de mercado, para a idegdificde perfis de empresas

ajustadas ao perfil do produto Gestao de Crédito resultados mensuraveis.

* Obtengcdo e compartilhamento de conhecimentos adgsiracerca da utilizacao
correta do produto junto a equipe de vendas, eatels e area de desenvolvimento da

entidade CDL-Rio.

1.3.1 Objetivo Amplo

» Através de pesquisa em referencial tedrico dassdmevolvidas no trabalho, procurar
uma linha de estudo, onde possa ser desenvolvidmuooeito denominado pelo autor
de ‘tripla ag¢éo’, ou seja, Produto/Contetudo/Mewesta inter-relacdo, buscar mais
conhecimentos e praticas de gestéo, para a cragfiizacdo de metodologia para

aplicacdo em outros produtos e empresas.

» Verificar a hip6tese de que quanto menor a quadidta informacé&o, tanto maior sera
a inseguranca e a aversao do lojista ao riscoptw+a a ndo conceder crédito, ndo
vendendo, executando um papel inverso e pervdes@relo os niveis de insatisfacao
dos clientes. Postula-se que a boa utilizagdofdemiacéo dotada de conhecimento,
poderé levar ao bom desempenho organizacionalngtpenais ousadia em suas

decisdes comerciais.

» Adquirir conhecimento critico acerca da importand&s analises das varidveis do
processo, pela criacdo de regras de tomada dedadecislizando o método

ZARPROS-LM de analise verbal de decisoes.
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» Desenvolvimento em pesquisa no modelo ZAPROS Il-bhe trabalhe-se com as
resultantes das alternativas de preferéncias desaed apds outra andlise de
sensibilidade, podera ser criado novos critériogoas regras légicas, gerando uma
MD mais apurada e como resultados, estar ampliangale de usuéarios do produto,

exercendo a ‘for¢a de rede’, conforme modelo dARRO, VARIAN (1999).

O alcance destes objetivos devera aumentar a gdalida venda do produto especifico
‘Gestao de Crédito’, contribuindo para a expans&tedmercado, e possibilitando aumentar a

base deste segmento de clientes.

Por fim, pretende-se oferecer o conhecimento adguineste trabalho a comunidade
académica e aos praticantes de marketing, em abpaszique tange ao Marketing de
Informacdes, utilizando o método ZAPROS-LM, do pode vista do cliente externo. N&o
encontramos estudos feitos no Brasil sobre este,temque constitui a contribuicdo

académica desta pesquisa.

1.3.2 Objetivos Especificos

O objetivo principal € levantar e classificar o araiimero de clientes potenciais, através da
segmentacdo de mercado e (MD), de empresas quemtiservicos de informagdes para

tomada de decisGes de crédito, utilizando a AVD.

Como impactos para a grande area de Administragd@studo objetiva ampliar o
conhecimento sobre o comportamento do consumigemifir as empresas o entendimento
dos beneficios e riscos das decisdes gerencias®bitar a quantificacéo e a afericdo dos

resultados das a¢fes de marketing.
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Ainda propde-se como objetivo a verificagdo em uasocpratico, da aplicabilidade do
processo de avaliagdo utilizando o método ZAPROS+4.Ms suas provaveis restricoes,

possibilitando o dimensionamento da sua realidade.

1.4 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO PROJETO

Dentro deste contexto, esta dissertacdo se propdi&arme implementar um processo de
avaliacdo para comercializacdo de sistemas denafges para tomada de decisbes no
comercio, utilizando o método ZAPROS-LM. Sera dédéase particular a avaliagdo dos
critérios dos perfis de clientes internos da edidaom redes de lojas ou magazines,

segmento este considerado o seu principal foccadej®.

Como sera abordado na reviséo teodrica, o processavaliacdo de qualidade de perfil de
clientes internos se apoiara no modelo ZAPROS-LiM geie se utilizam seqiiéncias légicas,
elaboradas através de padrdes predeterminados @itégos verbais que, organizados,

classificados e sequenciados permitem escolhasrdneates complexos.

Assim, ao identificar a classificagdo dos critédesseus clientes, este trabalho propiciard ao
gestor dos produtos e servicos de informacdes umumim de dados e informacgbes que

viabilizam a oferta adequada do produto. Consdgtiente, um dos beneficios deste estudo
€ conseguir o alinhamento dentro da empresa frao® resultados esperados pela

implantagdo do método.

De acordo com ZEITHAML e BITNER (2003), conheceque o cliente espera € o primeiro
e, possivelmente, 0 mais importante passo parestagdo de um servico de qualidade.

Ademais, ter suposi¢des incorretas a respeito dmgclientes querem pode colocar em risco
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desde a perda de um negdcio, até a sobrevivéncigntg@esa em um mercado de

concorréncia intensa.

Além disso, ainda segundo as mesmas autoras, apgesagal interesse em satisfazer as
expectativas dos clientes, muitas empresas fallmanatagir esses objetivos por pensarem
“de dentro para fora”. Segundo este pressupostorigmtacao interna, estas empresas
imaginam conhecer o que os clientes querem, angssnm de investigarem o que eles

necessitam.

1.4.1 Relevancia Prética

A relevancia prética deste estudo estara na comgieedos ‘valores’ dados aos respectivos
critérios determinados pelos decisores e usuanométodo, para que possam a posteriori
criar metodologia semelhante, voltados para owgeggnentos especificos de clientes ou de

acordo com estratégia de segmentacdo de marketiogtths empresas.

O resultado deste trabalho devera, portanto, pespao CDL-Rio, uma oportunidade de
melhoria dos seus servigos, maior competitividaolanercado, valorizagdo do atendimento

personalizado e, consequentemente, uma crescaeliedgéo de clientes.

Ainda como relevancia prética, pode-se mencionzrescente profissionalizagdo do pessoal
de vendas, a construcdo de processos apoiadosca tha qualidade da andlise gerencial, a
melhor performance dos clientes da entidade, sfagfio do consumidor, e a implementacao
de uma cultura organizacional na base desta estidadorestacdo de servicos de utilidade

publica.
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1.4.2 Relevancia Teorica

A relevancia teorica deste trabalho se dara immate na revisdo de literatura focada em
Marketing, Marketing de Informacdes e Métodos dendda de Decisdo. O propdsito do
trabalho € buscar através destes conceitos ci@pkntar uma ferramenta inovadora para
auxiliar a tomada de decisédo da area comercialpcente a avaliagdo de perfil de clientes
visando a venda de servicos, levando a reducadndiases de inadimpléncia e permitindo
projetar e executar acdes de longo prazo com asceiescentes das empresas que utilizarem

este método de tomada de deciséo.

De mais a mais, até o presente momento, ndo satemecandicios de trabalhos aplicados a
este tipo de servigo, 0 que representara, portana, contribuicdo de aplicagdo do modelo
tedrico — AVD - Verbal Decision Analysis For Unsttured Problems — LARICHEYV, O,;

MOSHKOVICH H. (1996).

Desta forma, pretende-se oferecer este conhecimadnigrido para a comunidade académica

e aos praticantes de marketing.

1.5 DELIMITAGAO DO ESTUDO

A delimitagdo do estudo ocorrerd no segmento dejvata cidade do Rio de Janeiro, numa
carteira de mil e duzentos empresas e em uma ddades de negdcios da area comercial;

em particular a area de relacionamento com o elient seja, os Gerentes de Conta.

N&o € objetivo deste trabalho, esgotar as posiaiéis de decisdo do CDL-Rio em processos

comerciais para venda de servicos em empresas ediih rpais direcionado ao produto
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gestdo de crédito, e sim, ilustrar como um métadeatisdo e analise verbal, extremamente
simples, pode ser desenvolvido e utilizado em umpresa de médio porte, sem um parque

tecnoldgico instalado e com baixo investimento.

1.6 ORGANIZACAO DO TRABALHO

No capitulo introdutério é apresentada a imporgdci tema escolhido, bem como possiveis
desdobramentos de pesquisa. Ainda neste capifidagpresentados os objetivos de pesquisa
e também a delimitacdo de estudo. Por fim, é ofgaeao leitor a contextualizacdo dos

servigos de informacdes prestados as empresasrirao da cidade do Rio de Janeiro, RJ.

No segundo capitulo, sera realizada a revisdotei@tiira no campo de conhecimento que
forma a fundamentacdo tedrica para o desenvolvonelst pesquisa. Assim, serdo
referenciados os fundamentos do marketing, makekninformacdes e sistemas de tomada

de deciséo que servirdo de base para atingir esivaig propostos.

O terceiro capitulo aborda a metodologia a serag@doha pesquisa, abrangendo suas diversas
fases: Introducdo, métodos de tomada de decis@étado Zapros, identificacdo de variaveis
relevantes para o estudo, trabalho de campo eylporo, uma discussdo das técnicas do
método escolhido.

Os resultados do estudo serdo apresentados n@ gagitulo. Sera apresentado a entidade
CDL-Rio, sua atuacdo como entidade e banco de dadste capitulo sera dividido em duas
partes: a primeira, descrevera os conceitos p@gacr dos critérios no método utilizado,
julgamento de valores, em que utilizam-se sequéné@cas, elaboradas através de padrdes
predeterminados e de critérios verbais que, orgdoi, ranqueados e seqienciados permitem

escolhas em ambientes complexos. Criando e desateva utilizacdo de uma matriz de
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decisdo (MD) elaborada junto aos decisores, emsgu&# tomadas posigcdes comerciais; e
enquanto a segunda parte compreendera os resultd@alise qualitativa dos dados
coletados.

Nesta etapa do trabalho, sera apresentada umadesgecdo da criagdo da MD, na
qual se utilizara regras de segmentacéo de melsiadas nas caracteristicas do produto a
ser analisado e os resultados da aplicacdo do mé&tsdus desdobramentos, incluindo os
resultados relativos a grande vantagem do seu pledecomodacédo, versatilidade aplicada as
mudancas conjunturais ou estruturais, niveis dendpsnho do resultado da aplicacéo do
sistema, zonas de tolerancia, ponderagéo dos tasijbgualidade percebida do atendimento
em produtos e servigos, e serdo propostas medalapialidade dos servicos prestados e

adaptacOes no produto.

No quinto capitulo, serdo apresentadas as condugémis do estudo, bem como serdo
oferecidas analises e interpretagfes dos resultdidostidos, limitacdes tedricas do método

adotado e dos dados coletados.

No sexto e ultimo capitulo, serdo apresentadoesdtados da aplicacdo do método, assim
como o andamento da utilizacdo do produto Gest&oréldito e apresentadas sugestfes para

futuras pesquisas.

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 MARKETING

Entre algumas certezas dos dias de hoje, tem{sseavar as forcas globais que continuarédo a

afetar as nossas vidas, bem como, as evolucdesldgmas, a desregulamentacdo dos
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mercados. H& uma tendéncia de funcionamento dosad®s sob condi¢des relativamente
livres, em que os consumidores possam decidir oequade comprar. Estes trés fatores
mencionados por KOTLER, globalizagdo, avancos tégims e desregulamentacao,

representam inimeras oportunidades KOTLER (2004).

O Marketing lida com a identificacéo e o atendiroestdis necessidades humanas e sociais, e
sendo assim, considerar o papel do Marketing cejmigdo sucinta, mas extremamente

objetiva é atender as necessidades de maneiréivacra

Estratégia de marketing, para DAY (1997), refereasedesenvolvimento de atividades e
tomada de decisdes objetivando construir e mamter vantagem competitiva sustentavel.
Esta vantagem € obtida através da continua intedggirecursos internos da corporacdo com
0 meio externo organizacional, em que a empreselaeiona com seus publicos e, em
especial, com o mercado consumidor, buscando iafgdes e respondendo as demandas
existentes, caracterizando assim a contribuicdo ndoketing para com a estratégia

organizacional.

Muitos autores KOTLER (2004) concordam que o ppalc objetivo das estratégias de
marketing é conquistar e fidelizar mercados, eisfoeleva a organizagdo ao seu crescimento.
Para SRIVATASA, SHERVANI e FAHEY (1999) as estraé&gde marketing assumem um
papel central na conquista e retengdo de cliemesdesenvolvimento das vantagens

competitivas que conduzem a performance finaneeiparior nos processos de negocios.

Dentro de sua complexidade de conceitos, func@sjnéstracdo e tarefas, normalmente o
Marketing é visto como a tarefa de criar, promowdbrnecer bens e servigos, sejam estes

pessoas fisicas ou juridicas.
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O envolvimento dos profissionais do marketing seguROTLER (2004),divide-se em :

Bens— Trata-se de produtos tangiveis, que represeataraior parte do esfor¢o de producéo

e marketing da maioria dos paises.

Servicos— A medida que as economias evoluem, uma propaaéa vez maior de suas
atividades se concentra na producdo de servicamAsomo na economia dos E.U.A, no

Brasil, os servi¢os correspondem a 70% (Seteotajgnto da produgdo econémica.

Experiéncias- O autor exemplifica a experiéncia pelo o mundgico de Walt Disney. No
Brasil, ilustra-se uma experiéncia pela pessoadgséla em escola de samba do 1° grupo do

Rio de Janeiro.

Eventos- O Marketing promove eventos como a Copa do Mustows de Rock, Feira de
Negdcios, Exposicdes e outros eventos. Ha um éaéteiprofissionais que se encarregam de

organizar estes eventos.

Pessoas O Marketing auxilia a divulgagdo dos profissisneomo astros de cinema, TV,
politicos, presidentes de empresas, musicos, adusgatc. Contratam-se Assessores de

imprensa, agentes e até um Gerente Pessoal pdea daiimagem.

Lugares- Paises, Estados, Cidades, Regifes que competerniente a atracao turistica.

Propriedades- Exemplificados por iméveis compradores e vendegjoassim como as
Instituicdes Financeiras de Investimentos, queoedispostas a divulgar sua credibilidade e

sua eficacia na rentabilidade ou administracacadiénponio.
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OrganizagGes- llustradas pelas organizagbes que trabalharstém$emente para construir

uma imagem sdlida e positiva na mente do publico.

Informacdes Objeto deste estudo, as informacdes podem selupidas e comercializadas
como produto. Como exemplo, temos as escolas, nsidegles, enciclopédias, livros e banco
de dados que vendem informagdes. A producdo, cisiQéo, embalagem e distribuicdo da

informacgéo constituem-se em um dos principais estecondmicos de hoje.

Idéias — As empresas empenham-se na busca do essenciateptar satisfazer as mais
simples necessidades de seu publico. Por exemgpfdprica de cosméticos produz-se cremes

e na loja, vende-se o apelo a vaidade e a beleza.

2.1.1 Estratégias de Segmentacédo de Mercado

Face a complexidade nos mercados atuais, os poofiés de marketing deparam-se com
decisdes acerca de criagdo de produtos e sendgbsicdo de mercado, fornecedores,
precos, além de estipular orcamentos de Marketuaigtebuir recursos para a forga de venda,
promoc¢do, comércio eletrdnico e outras ferrametitasomposto de marketing. KLOTLER

(2004).

Segundo Kotler ( 2004), uma empresa nao pode atartdeos os clientes em mercados
amplos como o de computadores, refrigerantes gesre até mesmo o da informacéo. Séo

muitos os clientes, e eles se diversificam em sxi@€ncias de compras.

Muitas empresas estdo optando por definir mercablms-em que as empresas vendedoras

buscam os maiores segmentos de mercado, escolhern umis de um desses segmentos e
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desenvolvem produtos, a¢fes de marketing parawrad® objetivo maior da segmentacgéo é
concentrar a atencdo e dar foco aos compradorestayéie maior chance de atender

KOTLER, (2004).

Na criacdo dos mercados-alvo, os profissionaigek @evem seguir trés passos basicos:

A- ldentificar e tragar perfis de grupos distintde compradores que possam requerer

produtos diferenciados.

B- Selecionar um ou mais segmentos de mercado.

C- Determinar e divulgar os principais beneficicstrébutos que diferenciem os produtos no

mercado.

2.1.2 Perspectivas sobre formulacdo e implementde&@stratégias

A formulagéo e implementacéo de estratégias s&eseptadas como um processo que possui
varias caracteristicas. Entre estas menciona-se& gt@mal e sistematico: requerer esforco
analitico, necessitar de habilidade visionaria,causdequacgdes, exigir esforco mental, ser
emergente, requerer trabalho coletivo, ser adap@@weambiente e exigir habilidade de
negociagéo e de transformacdo, MINTZBERG (19903aGan desses enfoques corresponde
a diferentes escolas do pensamento da estratégia acordo com o posicionamento dos
autores, € relevante considerar diferentes abondaga formulacdo e implementagdo de

estratégias.

A implementacdo de estratégias de marketing, parvea, é tornada possivel por meio de

acOes organizacionais que levam a sua efetivaci®s dc¢Oes sdo caracterizadas pela
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mobilizacdo dos recursos internos necessarios;taghp da estrutura organizacional as
atividades de implementacgéo; sistema de informagdkeso de comunicagbes que facilite as
trocas entre 0s grupos; gestdo das pessoas eraglgiontemplando um conjunto adequado
de motivagbes e avaliagdo de desempenho, a fimude hgja 0 comprometimento e
envolvimento de todos e, por fim, a preocupacgéo aa@xisténcia de lideranca efetiva durante
0 processo, tanto em nivel estratégico como fuatiMENON et al.(1999); MINTZBERG

(1990); NOBLE e MOKWA (1999).

Uma estratégia competitiva, de acordo com PORTERZ), precisa considerar: as forcas e
fraquezas da empresa, representadas pelos seusoseucapacidades; os valores pessoais
dos principais responsaveis pela implementacéosttatégia escolhida; suas motivacdes e
necessidades; as ameacas e as oportunidades gtiandlas expectativas da sociedade. Esse
processo se realiza através de uma profunda aredisetural da industria, do poder de
negociacdo dos compradores, do poder de negocidgdofornecedores, dos produtos
substitutos, dos novos entrantes e da rivalidadee esms empresas que concorrem no
momento. A vantagem de desenvolver estratégiaa, @autor, se d4 no fortalecimento da

empresa no mercado em que atua ou pretende atuar.

MORGAN (2002), complementando esta posi¢éo, abo@aumestido central da concorréncia
na formacgdo de estratégias, afirmando que ela énto e desequilibrio das organizagoes,
uma vez que a obtencdo da performance financefrarisu se efetiva através da vantagem

dos recursos frente a concorréncia.

Tais recursos que correspondem a elementos, témgivendo, possibilitam a composicéo de
uma oferta de maior valor para o mercado. O papetahcorréncia é fundamental na
formulagdo e implementacdo de estratégias, mastandevem ser consideradas as variaveis
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macroambientais, as caracteristicas dos clientes,irdermediarios e do mercado onde a

empresa atua.

RUST, et AL; (2004), colocam a questdo das esti@égm primeiro plano. No que
denominam cadeia da produtividade de marketingnafn que o processo se inicia com a
formulacdo de estratégias de promogdes, produtanais de distribuicdo que conduzem a
implementacdo de acdes taticas, como campanhasldieig|ade, programas de fidelidade,
esforcos para melhoria de servicos, e outras aigetarketing. Tais acfes irdo desenvolver a
satisfacdo do consumidor, sua lealdade, atitudegedegdo a marca, e outros elementos
relacionados ao consumidor que irdo impactar nor\dd marca. Estes aspectos relacionados
ao comportamento do consumidor influenciam o mercadparticipacdo da companhia no

mercado, e as vendas.

RUEKERT e WALKER (1987) propdem uma estrutura qiga la implementagédo da
estratégia aos relacionamentos contingenciais estraturas e processos internos, entre eles
a estrutura do marketing, as politicas, os proceqiios, e 0s programas. Sugerem trés fatores
que propulsionam o sucesso de unidade de negéaaaraicio da estratégia: (1) o grau de
autonomia dos gerentes de unidade de negdcio, d@wcom que uma unidade compartilha
programas e habilidades funcionais com outras de&lana busca por sinergia, e (3) a
maneira como o0s gerentes do nivel corporativo @vaek recompensam o desempenho de

gerentes de unidades de negécio.

Em seus trabalhos, MENON et AL. (1999) realizaramauextensiva revisao sobre
implementacdo de estratégias e afirmam que ambasulacdo e implementacdo, precisam
ser consideradas conjuntamente no processo egtatégmo um processo dinamico e
continuo.
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Para os autores, o processo de formacédo da eirptégisa tanto de componentes relativos a
analise de forcas e fraquezas, ameacas e oporesidecomo também da visao,
comprometimento, envolvimento de varios setoresatividade. Para eles, dividir o processo
formulacao-implementacéo da estratégia correspanderro de presumir que, no momento
da formulacdo, ha informagBes completas e sufieser® que ndo sdo necessarias adaptacdes
posteriores. Esse posicionamento conduz ao errosalepressupor que durante a
implementacdo ndo havera mudancas no ambiente erasgé inserida a organizagdo. Face
ao contexto ambiental e econdmico atual que a#fereapidamente, percebe-se claramente
que a formulagdo-implementacdo de estratégias slavedinamica, continua e adaptavel para
gue possa contemplar as necessarias mudancaglesngile surgem ao longo do processo
MINZTBERG, (2001). DICKSON FARRIS e VERBEKE (2001gomplementam esta
definicdo, afirmando que no processo de formulaggdementacao de estratégias os gestores
devem ser capazes de desenvolver um pensameratégistv dinAmico que |hes permita

perceber os efeitos deedbacksjue permeiam a evolugédo do mercado.

2.1.3 Pesquisas sobre implementagéo de estratégiaarketing

As pesquisas sobre implementacdo de estratégiamnatketing tém investigado tdpicos
relacionados a obteng&o de envolvimento e compioraeto organizacional no processo de
planejamento (MENON et AL., 1999). Tais pesquigasnégam a criatividade como um fator

crucial para a efetividade do planejamento.

N&o ha consenso em marketing acerca da definicdoglementacao de estratégias. WIND e
ROBERTSON (1983) exemplificam a definicdo usualidplementacdo como um estagio
final no processo da estratégia do marketing. Ness&gio, o controle e monitoragdo sao
fundamentais. DAY e WENSLEY (1983) consideram fundatal a aplicagdo dos recursos
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para sua implementagdo. Por sua vez, KOTLER (2@&$creve a implementagdo do

marketing como o processo que transforma planogéo. a

CESPEDES (1991) define implementacdo como a quekidtcomo executar” acdes de

marketing, dentre os quais estd o desenvolvimenfwralyramas de marketing especificos, e a
sua implementacdo. O autor refuta a opinido de aydermulacdo da estratégia precede
necessariamente a implementacao, sugerindo quacoreamento entre estes dois jogos das

atividades é inerentemente reflexivo e interativo.

De acordo com NOBLE e MOKWA (1999), embora a pesguem marketing ofereca
contribuigbes no que concerne aos processos dernmepkacdo, ao mesmo tempo apresenta-
se ao menos trés limitagdes. Primeiramente, haggowmabalhos sobre o tema. Com poucas
excecdes por exemplo, CESPEDES 1991; RUEKERT e WERK1987), as pesquisas
consideram processos da estratégia gerais de mgtketm somente referéncia tangencial ao

estagio de implementacéo.

Em segundo lugar, as pesquisas focalizam quasesexainente em implementacdo no nivel
organizacional ou funcional, com pouca atencdo damk fatores relacionados ao nivel
gerencial. Em terceiro lugar, muito da pesquisa Baconstruido em bases tedricas

consistentes.

2.1.4 Os aspectos culturais, estratégicos e tai@asplementacéo

O papel das estratégias de marketing nas orgamizaedvolve acdes que abrangem
simultaneamente cultura, estratégias e taticas WEBS (1997). Enquanto cultura de

empresas, estas acdes sdo expressas como um catgunalores e crengas que dirigem a
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organizagdo a um comprometimento em servir as sieleeles da clientela DRUCKER,
(1988); KEITH, (1960) apud WEBSTER, (1997). Comdragggias, auxiliam a empresa a
responder a um ambiente mercadolégico em constaotacdo, através da definicdo de
segmentos de mercado-alvo e do desenvolvimentsieipmamento das ofertas de produtos
da companhia a tais mercados. Por sua vez, ostaspaticos sdo percebidos nas atividades

de administracdo de produtos, preco, distribuicéoneunicacao.

Estratégias, taticas e cultura foram consideradasnuito tempo como conceitos gerenciais
fundamentais e distintos. Tal distingdo vem seatodo obsoleta, em face da importancia da
criagdo dinamica de respostas sistémicas paragantte valor superior ao cliente cujos
valores estédo constantemente mudando. NOBLE, RAHWMAR (2002) ressaltam a inter-
relagdo entre os conceitos de cultura, estratégidcas em especial no desenvolvimento de
orientacdo para o mercado. Portanto, é tarefa fedtl para a implementacdo de

estratégias de marketing o desenvolvimento de iboigbes aos negocios das companhias,

levando a integracdo de suas dimensdes cultustiatégicas e taticas. WEBSTER (1997).

Neste ponto, € relevante contextualizar o desemaehto do marketing como campo de
conhecimento até a década de 50, o conceito deetiragkremetia a uma tendéncia a
concentrar as agbes no objetivo de gerar demanda @ produtos. Dessa forma o
departamento de marketing possuia uma orienta¢éa & de curto prazo. Somente na
década de 70, o marketing e a orientacdo paraeateliperderam espaco nas discussoes
estratégicas das companhias. A época, a énfasatégstn, situava-se na andlise da

concorréncia e na gestao de operacoes e finaR¢HdL.ERTON (1988).

Nas décadas de 80 e 90, renovou-se o interessgueates de foco no cliente como um
conceito gerencial. Adotando uma perspectiva dgdgmazo, o conceito de marketing requer
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uma orientacdo estratégica focada na satisfacialieatela através de uma estratégia
integrada, envolvendo produto, preco, promogoesistilicdo. Nesse sentido, faz-se
necessario uma cultura organizacional, na quateax:as e valores compartilhados coloquem
o cliente em primeiro lugar WEBSTER (1997). Assendo, as empresas estao enfatizando a
retencdo e o0 gerenciamento das relacbes com astesliebuscando entender a diade
comprador-vendedor, através da inclusdo de pasceir@ cadeia de valor DAY E

MONTGOMERY.(1999); MORGAN e HUNT (1994); WEBSTER9@2).

Atualmente, algumas forgas apresentam elevadaaret&vno reposicionamento de marketing
nas organizagdes. Dentro destas, menciona-se @dg@nda informacéo, o foco no cliente, a
globalizagéo, as relagbes com a clientela, a ajp@gein organizacional, as organizacdes
flexiveis e 0 marketing enquanto um processo degatde valor. Nesse sentido, conforme
coloca WEBSTER (1997) a area de marketing nas @agdes quando engloba cultura,

estratégia e tatica deve, simultaneamente:

a) construir uma cultura de orientacdo para o tiemformar desejos e necessidades

destes, bem como atuar em prol do ponto de vistdieite;

b) analisar mercados e definir segmentos de mercatkexienando grupos de clientes-
alvo para os esforgos da companhia, e adotande agia atender as necessidades

dos clientes de acordo com as capacidades da cbhiapan

c) desenvolver uma proposicdo de valor e uma posi@mpetitiva que guie a

organizacao;
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d) desenvolver planos detalhados de marketing nas deeprodutos, preco, promogéo e
distribuicdo que irdo implementar a estratégia dgonio geral da companhia e
possibilitando alcangar os niveis desejados de agnparticipacdo no mercado e

rentabilidade.

Na trajetoria para consecugcdo dos objetivos acinma édusca de uma orientacdo para o
cliente, um dos maiores erros que as empresas ¢@meticdo consiste em ignorar suas
competéncias e capacidades essenciais que devegi@n como a base para a selecao de
mercados e produtos. DAY (1994 e 1997) complemesta constatacdo, quando ressalta a
importancia do alinhamento entre estratégias e codgdes organizacionais com as
sinalizacbes do mercado para possibilitar a entoegaalor superior ao cliente. O autor
aponta também a necessidade de uma estruturaellgodra lidar com as expectativas cada
vez mais elevadas dos clientes, e a intensificdg&mmpeti¢cdo, ressaltando a importéancia da
construcdo de uma cultura na qual as crengas easoestejam conectadas a primazia dos
interesses dos clientes em todas as atividadesseNssntido, as organizagbes devem
constantemente rever suas estruturas e atividpdst® que os desejos e padrdes dos clientes

também evoluem.

Da mesma forma, torna-se fundamental a habilidadexdcutar uma estratégia bem focada -
guiada pelo mercado e pela missdo de entregar sap@rior aos clientes — e continuamente
adaptar processos e habilidades para manté-ldgdbs com as mudancgas das oportunidades
no mercado e das requisi¢cdes dos clientes. Tassagdietivam tornar a organizagcdo mais

orientada ao mercado e ao atendimento das necdssidas clientes.

2.2 MARKETING DE INFORMAGOES
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2.2.1 O alinhamento estratégico: estratégia dddhegocios e de organizacao.

Analisando a questdo da implementacdo da tecnolbgianformacdo, WALTON (1993)
mostra a importancia do alinhamento estratégicee enestratégia de negocios, a organizacao
e a area de tecnologia de informacdo. Complementst visdo pelo fato de que uma
decisdo acertada quanto aos investimentos em Ticanpo reconhecimento de que 0s seus
beneficios ndo estdo diretamente ligados ao imuesto em si, mas ao uso que € feito dele
GRAEML (2000). Este alinhamento se torna esserpagh 0s objetivos da organizagéo, e

permeia as diversas facetas e componentes da tapiane utilizacdo de tecnologia.

A visdo de alinhamento estratégico evidencia cawocomponentes de um sistema se
interrelacionam, convergem no estabelecimento detiebbls comuns, como a reducédo de
barreiras organizacionais, a melhoria do ambieata mudancgas, e melhor performance da

organizacao.

Dentro do conceito da organizacao, a orientacabl dieve integrar os aspectos técnicos aos
sociais e culturais. E comum, na avaliagdo de w®jele Tl, que as preocupacgdes se
concentrem sobre a tecnologia em si, ou seja,tagf@gionando, se as pessoas gostam e a
utiizam GRAEML (2000). Entretanto, muitas contiigies da Tl estdo relacionadas a
aspectos intangiveis de agregacao de valor e dmoetle médio e longo prazo. Assim, é
dificil a sua mensuragdo imediata, pois os indiceglode desempenho classicos nao
conseguem mensurar este tipo de contribuicdo. Nestma linha, PORTER e MIILLAR
(1997) apontam que a TI propulsiona a competicéis, ¢ capaz de mudar a estrutura de um
setor, criar vantagens competitivas, além de s@ortel para a origem de negocios

completamente novos.
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2.2.2 Informacéo e Produto de Informacao

A informag&o necessita ser utilizada como um recqgrge auxilie a organizagdo a criar um
diferencial competitivo. Isso decorre das carastieds apresentadas pela economia baseada
na informacdo, que a considera fator competitivaque as alternativas tecnolégicas séo
consequéncias das necessidades de gestdo da igdorECGEE e PRUSAK (1994). Na
mesma linha, NONAKA e TAKEUCHI (1997), a informac&um meio necessario para
extrair e construir o conhecimento. JA& GROVER e BAYORT (2001), afirmam que a

informacé&o é Unica e Gtil somente dentro do cootert que € manuseada.

O termo “produto de informacao” foi definido por SAIRO e VARIAN (1999), observando
que o prego de um bem de informacdo deve ser detmma partir de seu valor para o
consumidor, e ndo a partir de seu custo de produgégo, € imprescindivel alcancar o
consumidor, e saber o quanto ele pagaria pelo fwo@s autores apresentam estratégias para
recuperar o custo de producdo da primeira cOpiedaabter lucro. Dentre as estratégias,
destacam-se: 1. o prego; 2. a coexisténcia de plasitiversées do bem de informacaa 3
Lock-In,isto é, a dependéncia de determinada tecnologistescpara substitui-la por outra;

4. os beneficios adicionais que ocorrem para cetogutos quando sao utilizados por

muitos, em que surgem padrdes seguidos pela mamiter ggo mercado.

Abordando as mudancas decorrentes dos impacto®reams e sociais da revolugdo da
informacdo, HAMEL (2000), HENDERSON (1995), TOFLER003), DRUKER (2003) e

SCHWARTZ (2000) observam que o mundo esta entrawadera dos bens e servicos "sob
encomenda em larga escala". O aumento do graurdengiicacdo do consumo € resultado,

do "processo de desmassificagdo" ou de "customoizag® massa”, que corre em sentido
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oposto a massificagéo, oferecendo bens e servagss ez mais adequados as necessidades

dos consumidores.

2.3. MODELO ESTRATEGICO SHAPIRO & VARIAN

2.3.1. O prego da informacao

O desenvolvimento da Tl esta contribuindo paradagé@o do custo de distribuicdo, tornando
critico o custo de desenvolvimento do produto dermacéo em relacdo aos demais custos
marginais. Os custos fixos para a producgdo danrdQéo sdo chamados “custos afundados”,
que ndo sdo recuperados quando a producdo € mpeda como é o caso dos custos
envolvidos na criagdo do produto. Os custos para atencdo dos clientes, como por
exemplo, a promocao, sao elevados e também sauperveis SHAPIRO & VARIAN

(1999).

Os custos variaveis de producgdo de bens de inf@imnagresentam uma estrutura na qual o
custo para produzir cépias adicionais ndo variairsgg a quantidade produzida, devido a
inexisténcia de restricdo a capacidade de prodUgsta. estrutura de custos leva a grandes
economias de escala, pois quanto mais se produzornge o custo médio de produgéo.
Assim, é possivel produzir uma copia ou milhdesd@#as, mantendo fixo o custo unitario, e
com acréscimo irrelevante nos custos marginaisrddugdo em larga escala. As economias
de escala sdo maiores nas empresas que vendentogral@uinformacgdo, uma vez que 0s
mercados para informagédo ndo sdo mercados em doamperfeita SHAPIRO & VARIAN

(1999).
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SHAPIRO & VARIAN (1999), destacam duas possibilidadie estrutura de mercado para a
indastria da informag&o: o modelo da firma domieaet o modelo do mercado de produtos
diferenciados. O modelo da firma dominante congisteuma firma que talvez ndo produza o
melhor produto, mas em funcéo de seu tamanho eoetas de escala pode conquistar a
vantagem de custo sobre os concorrentes. A difiaighw deve ser procurada para evitar que
o bem de informacdo torne-se uncammodity e ocorra a queda espiral de precos,
caracteristica da guerra de precos em mercadeodatenacdo. A personalizacao do produto e
do preco é o proximo ponto apds a obtencdo do soa@s estratégia de exclusividade da
informagéo, o que evita a comoditizagdo do prod@BIAPIRO & VARIAN (1999)
aconselham a desenvolver primeiramente o prod@@ndgo maior valor para o cliente, e
depois criar 0os pacotes de precos que possam absirmaior parte possivel do valor

percebido pelo cliente.

SHAPIRO & VARIAN (1999) aconselham a utilizag8oadtss principios basicos para nortear
o desenvolvimento de uma linha de bens e servgaegmentacdo e a auto-selecdo pelos
proprios clientes. No desenvolvimento de uma nogessdo de produto, todas as suas
dimensdes, que envolvem os quatros Ps do marketirgua customizagédo,devem ser
utilizadas para construir aquele que é o mais tEmgpossivel, para que posteriormente,
através da técnica de subtracdo de valor, sejadaxios produtos mais simples. A estratégia
de "pacote de produtos", (o0 produto, conteido ensao Uteis na criagdo de versdes onde
0 preco obtido por dois ou mais produtos € maiorqde o obtido em suas vendas

separadamente. Isto possibilita ganhar mercadiadack-incom os clientes.

2.3.2. O ciclo ddock-in

43



O lock-in refere-se a toda situagdo em que o cliente ficastgra empresa, seja por motivos
econObmicos (custo da mudanga), por motivos pratio®peracionais, que dificultam ou
inviabilizam a troca de fornecedor, ou ainda a aggo para o concorrente. SHAPIRO &
VARIAN (1999) observam que os custos de mudancapseraxistem, e mesmo sendo
pequenos, no ponto de vista do consumidor, a soow adistos totais de todos os

consumidores pode inviabilizar as mudancgas.

O ciclo inicia quando o cliente escolhe a marcébedm ou do prestador do servigo. Neste
momento, o cliente exerce a sua opcdo. A seguragm € a da experimentacdo, na qual o
cliente utiliza os produtos e as vantagens ofeasah aquisicdo. Um dos perigos nesta fase é
a oferta de vantagens que néo vao se repetir,dazszm que o cliente aceite a oferta, mas
ndo fique por periodo suficiente para gerar asiteecgue cubram o custo de aquisicdo. A
terceira fase € a retencdo do cliente, nela é delsgéaa a preferéncia pela marca e uso do
produto e demais investimentos que levanpak-in em que os custos de mudanca tornam-se
proibitivos. ApoOs a terceira fase o cliente iralsaa e selecionar novamente as marcas,
considerando o peso dack-in da marca atual. O principio bésico para gerenclacloin &
antecipar varias vezes o ciclo, e utilizar a cos@dupara identificar o quanto estaréo valendo

os clientes amanha e decidir o quanto deve sestideehoje. SHAPIRO e VARIAN, (1999).

2.3.3.Positive feedbac&u recomendagéo dos clientes e exterioridade @a red

Enquanto na producédo de bens duraveis as econdmizscala definem a competitividade da
empresa, na economia de informacao as economiescdéa sdo dominadas pelas forcas das
redes, ou seja, redes de usuérios, nas quaisaserdacdes dos clientes podem impulsionar
a vantagem competitiva SHAPIRO & VARIAN (1999). Arga dopositive feedbacksta na
percepcao dos clientes sobre qual € o melhor mooluttecnologia disponivel na rede de
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usuarios sobre algum ou mais produtos de informagdoomo este(s) produto(s) ira(ao)
agregar valor ao cliente. Quando a percepcao doaderindica que um grupo de produtos
compativeis e com boa penetragdo de mercado repesanelhor solugdo de interagdo na
rede de usuérios, os fornecedores passam a sefarag e 0s concorrentes menores ficam

cada vez mais fracos SHAPIRO & VARIAN (1999).

O valor de estar conectado a uma rede é em furg&uantidade de pessoas que ja estédo
conectadas a ela. Esta variavel é conhecida conevia@idade da rede, e foi descrita por
SHAPIRO & VARIAN (1999). Segundo os autores, madterconstante todas as outras
variaveis, a vantagem da empresa aumenta quandstélaonectada a uma grande rede ao
invés de estar conectada a uma pequena rede. Aidm@opositive feedback motivada
pelo desejo dos usudarios em optar pela tecnolagf@adrédo que vai permanecer no mercado.
Como resultado, o mais forte fica cada vez maiefa o mais fraco assume a posicdo de

perdedor.

2.4 CADEIA VIRTUAL DE VALORES (CVV)

Para RAYPORT e SVIOKLA (1995), os negdcios atualimerompetem em dois mundos: o
fisico, que é composto dos recursos que o adn@dstrpode ver e tocar, e o virtual, ou da
informacéo. Este ultimo fez surgir um novo local d@acdo de valor: anarketspaceO
processo de criacdo de valor ndo é idéntico nasrdandos, por isso existe a necessidade de
entender as diferengas e interagdes entre ambamalige da cadeia de valor, a informacgéo é
tratada como um elemento de apoio ao processoigioadke valor, e ndo uma fonte de valor
em si. PORTER e MILLAR (1997) defendem que a temgial permeia todos os pontos da
cadeia de valor, transformando o modo como asdatis de valor sédo conduzidas, e a
natureza dos elos que unem estas atividades.
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No mundo virtual, os passos para adicdo de valobém sdo virtuais, porque eles sé@o
desempenhados através da informagcdo e com infoon&gia RAYPORT e SVIOKLA
(1995), os processos de adicao de valor para iafghimsado adotados pelas empresas em trés

estagios.

O primeiro € o de “visibilidade” no qual as empeeadquirem a habilidade de enxergarem as
operag0es fisicas eficientemente através da infiimaJtilizam-se sistemas de larga escala
para coordenar atividades na cadeia, e lancar ssslj@gara a cadeia de valor virtual. O
segundo estagio € a “capacidade de espelho”, Haguampresas criam uma cadeia de valor
virtual paralela a cadeia fisica. E o inicio dasrapdes, ou de formas de adicionar valor mais
rapidamente, melhor, com mais flexibilidade e menusto. O terceiro estagio € o de “novas
relagbes com os consumidores” no qual a cadeiaaVvide valor é estruturada para entregar
valor adicional para os consumidores de novas ferma seja, novas composicoes de

informagodes.

Em paralelo as atividades da cadeia de valor fiBi6&PORT e SVIOKLA (1995) definem a
consolidagéo e a distribuicdo da informacéo. Osrastobservam que em cada estagio da
CVV, h& oportunidade de extracéo de valor do fldednformag&o, e em cada oportunidade
pode se constituir em um novo bem ou servigo. Asesrcinco passos de criagdo de valor,
em conjunto com a propria CVV, formam uma matrize qoermite as organizagdes
identificarem os desejos dos consumidores de fonaia eficaz, e assim atendé-los de modo

mais eficiente.

2.6 TEORIA DA DECISAO
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De modo a preparar o leitor face & posterior ex@osde alguns dos métodos mais utilizados,
é importante que se destaque, inicialmente, o donde decisdo. Segundo GOMES (2007),
decisdo é o processo que leva direta, ou indireteana escolha de, ao menos, uma dentre
diferentes alternativas, todas elas candidatassalverem determinado problema. Desta
forma, decide-se os critérios para a venda, oudeiservicos a determinadas empresas, e

guando se classificam esses critérios em exceldnins, regulares e ndo satisfatorios.

Embora a decisdo seja uma constante realidaddin@ades diarias, ndo se pode considerar
gue apenas pessoas muito inteligentes as tomenosaesultados esperados. Na verdade,
sua tomada ndo depende apenas de inteligénciaadiefmbém da adequacéo a cultura da
organizagdo — empresa, partido politico, familta, e na qual ela se realiza e do estilo
psicolégico de quem toma a atitude. Nesse Ultispeeto, hd pessoas, por exemplo, que
preferem tomar decisdes importantes de forma salitdpds ter ouvido todos os pontos de

vista relevantes, ao passo que outras preferemdasimpre em grupo, GOMES (2007).

7

A decisdo € percebida, por sua vez, em trés dimens®) a importancia, em termo de
satisfacé@o de valores — por exemplo, para um eixeagsponséavel pela decisdo do trajeto de
um oleoduto de uma cidade a outra, esta €, serdaiwviais importante do que decidir sobre
0 consumo de doces, exceto se ele, em seu marggep@ame de sangue, tenha apresentado
altissimo nivel de glicose e, portanto, esteja ®ilslm a uma rigorosa dieta alimentar; b) a
velocidade exigida — por exemplo, decisGes jurgjicdurante uma audiéncia judicial,
normalmente exigem velocidade muito maior de rdoiocdo que aquelas de natureza
logistica, em um contexto de planejamento estraégimpresarial; e ¢) o grau de
individualidade - por exemplo, o ato decisérioptmcipal executivo de uma empresa que

deve ser tomado rapidamente, diante de um cendarimefcado relativamente inédito, para
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langamento de um novo produto que seria de impodéerucial para a sobrevivéncia da

empresa, pode ser solitario ou ter a participagdo@utros membros de sua equipe.

Segundo GOMES (2007) existe um consenso, por gagestudiosos dessa Teoria, de que o
caminho para uma boa decisdo, normalmente, abragjeseguintes etapas (ndo

necessariamente nessa sequéncia):

1. ter certeza de que se esta tentando resolver teprabverdadeiro que se tem a nossa

frente — e ndo algum outro problema ;

2. pensar suficientemente sobre o problema, procurandater distanciamento de
eventuais envolvimentos emocionais, jamais tendnocwerdade a opinido alheia e

evitando as chamadas armadilhas psicolégicas, Mptid2002);

3. obter todas as informacdes relevantes;

4. identificar, de forma clara o que efetivamente ingoou seja, o objetivo concreto da

decisao;

5. considerar, explicitamente, os comprometimentasadereza moral e ética;

6. gerar um conjunto mais amplo possivel de alteragtivaveis;

7. listar os objetivos da tomada de decisédo, tantmtifaivos — como encontrar a
solucdo de menor custo total anual possivel, oinmgar o custo total anual — como

qualitativos — encontrar a melhor solucéo do pao®wista estético, por exemplo, ou
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maximizar a estética. Observe que os objetivossapre formulados utilizando-se o

modo infinitivo dos verbos;

8. explicitar os critérios de decisdo, para cada s abjetivos listados. Assim, um
objetivo como “maximizar a importancia social dojpto” pode ser desdobrado nos
critérios: a) atendimento as necessidades maisnt@gela populacdo carente, b)
promocdo da mobilidade social. Os critérios saopse formulados utilizando-se

substantivos;

9. explicitar a conseqiiéncia de cada alternativa adatdo a cada um dos critérios de
decisdo, junto a uma estimativa de probabilidade qde cada uma dessas
consequéncias, de fato, se materializem. A mditrona de fazé-lo € por meio da
construcdo de uma tabela a qual as linhas estasuoriadas as alternativas e as
colunas corresponderdo aos critérios. A informagiida no cruzamento entre cada

linha com cada coluna advira de céalculos, o jugzealor e/ou consulta a expertos;

10.realimentar as etapas anteriores e, na medida clessegio, utilizar um dos varios
métodos analiticos disponiveis na literatura deriieda Decisdo — os “métodos
multicritério” — para selecionar, ordenar, classifiou descrever detalhadamente as
alternativas a partir das quais se tomara a decsia (ROY e BOUYSSOU 1993).
A realimentagdo deve-se ao fato de que, ao longsadanalise técnica, podera
emergir algum aspecto do problema sobre o qualsedtinha atentado durante as

etapas anteriores, gerando, assim, por exemplasraiternativas ou novos critérios;

11.efetuar criticas dos resultados obtidos, tentaedoofocar tanto na posicdo de quem

tomara a decisdo como naquela de quem vivera aego@ncias diretas e indiretas
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dela. Eventualmente, em decorréncia dessa cifticaera necessidade de se refazer a

décima etapa.

12.produzir recomendacgOes bem objetivas para quemréoandecisdo, aqui incluidas a
proposta da decisdo em si e a melhor forma de mwi&-la, garantindo a
documentacdo transparente de todas as etapas, ¢&tas \&@ aprendizagem
organizacional. A percepcdo da viabilidade da émmntacdo de cada uma das
alternativas candidatas deverd, alids, permear dgomcesso descrito anteriormente,

podendo mesmo, em muitos casos, constituir-se emognaritérios de decisao.

As nove primeiras etapas dessas doze constitueme sepode chamar, geralmente, por
“estruturacdo do problema”. A décima e a décinmimgira constituem a “andlise de

decisao”. A Ultima etapa é a “sintese”. Ao longo“dnalise de decisao”, repensam-se
valores, alternativas, critérios, conseqiiénciassipeis riscos e relagbes de troca entre
alternativas e critérios. N&o se deve acreditargqum processo puramente racional, uma

vez que a intuicdo sempre se faz presente no secier.

Para GOMES (2007), por sua importancia técnicegae@ssario identificar claramente as

sete fases — ndo sequenciais, porém interativasandlise de decisdo, descritas a seguir.

» Fase 1 - identificacdo dos agentes e do tomaddeaséo.

» Fase 2 — listagem das alternativas — todas asatiteas sdo candidatas viaveis a
resolucdo do problema em pauta. Em alguns cas@sfécil identificar quais séo

as alternativas; em outros, no entanto, sera rimeskefini-las progressivamente.

50



Fase 3 — definicdo dos critérios efetivamente eslas — a definicdo das
alternativas e critérios, como se viu anteriormeséga geralmente um processo

interativo, no qual, novas alternativas podem sugeros critérios e vice-versa.

Fase 4 — avaliacdo das alternativas com relagdoraésos — ha varias maneiras
de executa-la, dependendo do método multicriténpregado, como veremos

adiante.

Fase 5 — determinagdo da importancia relativa dt&ios — essa fase da analise
de decisdo consiste em ponderar os critérios. Coantase 4, existem muitas
maneiras de se efetuar essa ponderacdo, dependendwtodo multicritério

escolhido. O importante € que as medidas de pagdes relativas dos critérios

sejam expressdes das relacdes de troca (os trjeatire critérios.

Fase 6 — a determinacédo das solucfes satisfag@iasresultante do processo de
selecdo (pelo menos, da melhor alternativa paracelte final do tomador da
decisdo, ou, eventualmente, de um subconjunto ddkores alternativas), de
ordenacgdo (no qual se ordena o conjunto de alteasatiaveis da melhor para a
pior), de classificagdo (em que as alternativasctissificadas em categorias pré-
estabelecidas) ou, simplesmente, de descricAdddtabas alternativas (podendo-
se utilizar essa descri¢do, freqlientemente expmssaneio de regras logicas,

como preliminar a sele¢éo, & ordenacgéo ou a Glzessi).

Fase 7 — analise da sensibilidade — Nesta Ultiseada analise da deciséo, além de
fazer o papel de advogado do diabo, o analistaabirdcoduzir modificagfes
realistas nas variaveis e nos parametros usadas mpétodo multicritério
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empregado, de modo a se testar até que ponto Baossds resultados obtidos.
Ocasionalmente, o analista podera introduzir essadificagbes de modo a

simular possiveis mudancas nas preferéncias daitomoe deciséo.

GOMES (2007) descreve as preferéncias, nada maisic&ue relacdes binérias, ou seja,

preferéncias entre alternativas. H& quatro ca@gprincipais de preferéncias.

* A indiferenca: quando existem razdes claras e ipasitque justifiquem

equivaléncia entre as duas alternativas.

» A preferéncia forte: quando existem razdes clarpssttivas que justifiquem
preferéncia significativa em favor de uma das d@dternativas, em

contraposi¢ao a outra.

A preferéncia fraca: quando existem razbes clarapogtivas que nhao
impliguem em preferéncia estrita em uma das dudsrnativas, em
contraposi¢do a outra, mas essas razfes sdo iestdi para se deduzir seja
uma preferéncia forte, seja uma indiferenca erssa®duas alternativas (essas
razbes ndo permitem, assim, isolar uma das duaac8iés precedentes —

indiferenca e preferéncia forte — como uma Unica@mda).

* A incomparabilidade: quando ndo existem razbesaslax positivas que

justifiguem uma das trés razbes precedentes.

As doze etapas descritas por GOMES (2007), queisiézadas pela Teoria da Decisdo sao

designadas como um todo: “apoio a decisdo”. Agliecama consideracdo de natureza
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terminolégica: uma vez que, para se resolver todoagquer problema de decisdo, langa-se
ma&o de pelo menos dois critérios conflitantes, agt#o € denominado “apoio multicritério a

decisao”.

Reconhecendo-se que a tomada de decisdo geralooente em um cenario dinamico, isto &,
evolui com o transcorrer do tempo, pode-se ent&marf que a boa decisdo € aquela que
resolve um problema, tendo como base o apoio mitétio a decisdo. Na medida em que

aquele cenario se altera, melhores decisdes, ealcadjuela mesma base poderéo aflorar.

O apoio multicritério & decisdo ndo pretende untacgo Otima para determinado problema,
como acontece na pesquisa operacional tradiciomad, sim a solu¢do de compromisso na
qual deve preferencialmente prevalecer o consartse as partes envolvidas. Por esta viséo,
os critérios empregados, bem como a importanci@saaribuida tém papel importante nos
resultados obtidos. Esse tipo de andlise permatarto processo decisério de forma mais
transparente, aumentando assim a sua credibilid&t®@ém, hd o que se observar que a
abordagem do problema de decisdo, da perspectigpao multicritério a decisdo, néo visa
a apresentar ao tomador de decisdo a solugdotolefipara seu problema, elegendo uma
verdade Unica representada pela alternativa sabst@ Essa abordagem visa, sim, a apoiar o
processo decisério com a recomendacdo de acdesesfegam em sintonia com as

preferéncias expressas pelos multiplos agentesaisa.

Portanto, o apoio multicritério a decisdo tem papeicial, de natureza eminentemente
técnica, no ato decisoério concernente a processoplexos.
Conseqlentemente, a abordagem multicritério aplicad processo decisério complexo

implica, geralmente, as vantagens a seguir: apstitwicdo de uma base para o didlogo entre
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os diferentes agentes de decisdo; b) a possitglidamhcreta de se trabalhar com as
subjetividades, incertezas e imprecisbes sempe2mpiEs em um processo dessa natureza; c)
a visualizacdo de cada solucdo potencial satigatéomo compromisso entre os diferentes

pontos de vista em conflito.

Segundo SIMON (1982), tenta-se obter solucdo s#bish que represente o melhor
compromisso possivel entre os mudltiplos critéri@s decisdo. Ainda segundo Simon,
reconhece que a racionalidade na tomada de deéissampre limitada por trés fatores
principais, inerentes a seus participantes: 1) sapacidades cognitivas ndo séo infinitas; 2)
seus valores e suas motivagdes pessoais nem seonpcglem com aqueles da organizacao
em que nos inserimos como tomadores de decis&eu3) conhecimentos do problema séo
geralmente parciais. Desse modo, compreende-spigarao se caminha em direcdo a
melhor solugcéo possivel segundo todos os critélgodecisdo, mas sim em direcéo, a pelo

menos uma solucédo satisfatoria.

Para GOMES (2007), antes da exposi¢ao de algunsiétzxlos mais utilizados na resolucéo
de problemas complexos faz-se necesséria a eaphctdos personagens envolvidos em sua

implementacéao:

a. O dono do problema,;

b. O decisor;

C. O grupo formador de opiniéo;
d. O especialista e/ou

e. O analista.

3.1 Métodos de Tomada de Deciséao
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Naturalmente, muitas vezes os atores podem teigpepéplementares, ou executar mais de
um papel durante o processo, sem que seja afetddsempenho da equipe. O desejavel é
gue as regras estabelecidas demonstrem consistéacianalidade, e algum critério de

validacdo, GOMES (2007).

Segundo GOMES (2007), as técnicas de apoio a desigddividem-se em quantitativas e
gualitativas. A seguir, sdo apresentadas de foesanmida, os métodos relevantes para a

compreensdo do trabalho em questéo:

1. Método da escolha racional — pressupde que toddscisbes sdo tomadas
racionalmente e obedecem a critérios de utilidadeyimal. Desta forma as escolhas atendem
perfeitamente a dois critérios apenas, custo efibemee sdo tomadas pela otimizacdo de
recursos.

2. Método da utilidade esperada — € um método simpjas, contempla
apenas dois parametros que sao a utilidade daadsi¢ sua probabilidade de ocorréncia. Por
ser de facil compreenséo, é muito difundido, podesel utilizado para situagbes de baixa

complexidade.

3. O método SMART -Simple Multiattribute Rating Techniqueconsiste
basicamente em computar a importancia de coefesede critérios, construir fungbes de
utilidade separadamente para cada critério, e lcattai utilidade de cada alternativa usando

este método (WINTERFELDT, 1986).

4. Os métodos ELECTRE - que orientam o decisor a lescantre um
subconjunto das melhores alternativas derivadasaliasativas existentes. Cada um dos

critérios ttm uma escala numérica qualitativa endmerob que designa sua importancia. No
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ELECTRE IV todos os critérios séo iguais em impuaeta. A partir desta comparag¢édo, uma
relagdo binaria é estabelecida e comparada comieein sendo mais, igualmente ou menos
preferivel que esta. Nos métodos Il e IV os inslictilizados obedecem a logidazzy

estabelecendo-se alternativas mais fortes ou franas das outras (GOMES, 2002).

5. Método da hierarquia analitica — (AHP). SemelhateELECTRE, este
método é recomendado para ser utilizado em um gvapgaeno de atributos multicritério no

qual cada melhor alternativa pode ser isolada.

6. Analise Verbal de Deeisé- objeto deste estudo, compreende o conjunto de
métodos multicritério calcados, essencialmentejeszricdo verbal de problemas decisorios.
O racional para esse enfoque advém do reconheanuengjue os mais relevantes dentre
esses problemas podem ser descritos de forma yethbabando-se a linguagem natural das
pessoas. Como exemplo, quando um corpo técniconde empresa faz estudos para a
expansdo de seus negocios, realizam-se eventualmmnitos célculos, muitas analises
técnicas e simulagbes. No entanto, quando sdazfimalesses estudos, seus resultados séo
apresentados aos acionistas para a tomada de aleéistormal que haja a representacao
verbal do problema. A idéia central da analisbakde decisdes é tentar se apoiar o processo
de tomada de decisdo partindo-se diretamente deepatsentacdo verbal LARICHEV e

MOSHKOVICH, (1997); LARICHEV e OLSON,(2001).

Os mais importantes métodos multicritério de aealierbal de decisbes sdo os métodos
ORCLASS, PACOM e ZAPROS-LM. Deve-se pensar em asaétodo ORCLASS, quando

se tém diferentes graus de avaliagdo e se quenawdes alternativas por categoria. Por
exemplo, pode-se querer avaliar a publicagéo dgoartaceitando, recusando, aceitando com

revisdo ou revendo a posicao apoés a revisdo: dabjentdo deve ser agrupar as alternativas
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de acordo com seu grau de qualificacdo. Quanto mprego do método PACOM, é

recomendado quando se tém um numero relativameteepo (tipicamente entre dois e
cinco) de alternativas consideradas muito complex&ndo necessaria a comparagao
completa e detalhada entre elas. E o caso, porpaeda escolha do melhor trajeto para um

oleoduto.

O método ZAPROS foi desenvolvido para ordenarratévas multicritério e diferencia-se
de outros métodos de andlise de decisdo verbal,o comORCLASS ou PACOM,
principalmente, quanto a sua aplicabilidade. O d@©APROS, por ter sido o escolhido para
auxiliar a resolucao do problema em estudo neatmlino, sera mais bem explicado, em

seguida.

ZAPROS - LM (LARICHEV, 2002) é uma sigla montadaaatir da abreviatura de diversas
palavras russas que, utilizando uma traducéo Isigaificam “procedimentos fechados para
situagbes em referéncia’. Nas palavras de MOSHK®V[2002) ZAPROS € um termo
russo usada para fazer perguntas cuja pronuncieserda foram adaptadas para o alfabeto
latino, n&o podendo ser traduzido ou corretamegtdrddo em um idioma ocidental (inglés).

As letras LM, sao as iniciais dos nomes dos autoasétodo.

O método ZAPROS-LM deve ser escolhido em situagdambientes nas quais a descri¢cao
do problema e das regras, para a sua elucidag@m seais facilmente compreendidas e
aplicaveis se desenvolvidas a partir de critéraybais, e que existam muitas alternativas para

a avaliacdo. GOMES(2007).

Ao longo deste trabalho apresentar-se-a4 a metgidolaenominada ZAPROS-LM, que

utiliza sequéncias légicas, elaboradas atraves atkdps predeterminados e de critérios
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verbais que, organizados, ranqueados e sequenciEfasitem escolhas em ambientes
complexos.

Assim como o0 uso de outros métodos qualitativoss t@mmo brainstorm, matriz de
prioridade, diagrama de espinha de peixe e mapgsitoms, € de suma importancia que,

diante de sua aplicacdo, sejam observados algi@sas:

1. Se ndo houver estimulos a participacédo do grupe ped

limitada e desinteressante;

2. Diante de problemas muito complexos 0s grupos pquiater

o foco e a viséo geral do contexto;

3. Existe dificuldade em se trabalhar com impactodgipias, nos

quais varios eventos influem simultaneamente ubsesus outros;

4. Sem o uso de especialistas, as técnicas aplicadasnhpser

ineficazes; e

5. As pessoas intimamente ligadas ao problema podéunemciar

no processo, conduzindo a solu¢des imperfeitas.

As regras para elaboracao de preferéncias resumem-s

alternativa A é preferivel a B;

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

Logicamente, os critérios para comparagdo entrealteynativas também devem ser
desenvolvidos a partir de uma lista de preferénesaabelecida pelo decisor. Na formulacéo
de critérios e na escolha de padrfes, assim comouénms métodos multicritério, € comum
recorrer-se a especialistas, que podem contribogitipamente nesta etapa do processo.
Antes da apresentagdo do caso pratico, far-se-gedreonsideracdes a propoésito da

criatividade e sua importancia no desenvolvimegetalternativas.

Esta metodologia compreende a elaboragéo, atr@a@maxaustivo processo de entrevistas e
desenvolvimento légico, de regras nas quais aen@mfias do decisor sejam claramente

definidas e previstas em cada etapa do problema.

Durante o processo de entrevista e determinacdaedpmas de decisdo, alguns cuidados
devem ser tomados com a finalidade de n&o peraniélaboracdo de regras que conflitem
entre si. Por exemplo, uma mesma pergunta devdéoseulada e repetida tantas vezes

quanto se fizer necessério até que as respostsapa®ncatenar uma regra Unica de decisao.

H& que se atentar para um erro, muito comum né&aréérbal, de se fazer uma pergunta e
obter-se uma resposta, e em seguida ou mais adfamgr a mesma pergunta, de modo
diferente e obter-se outra resposta, conflitanta ééima, com a primeira. Neste sentido, o
especialista deve atentar para os conflitos deidiggm e ser capaz de esclarecer estes pontos

controversos junto ao decisor.

Segundo afirma James Surowiecki @me wisdom of crowdfA sabedoria das multiddes,

Editora Record), as conclusdes de um grupo granderp, de alguma forma, ser melhores do
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qgue as dosxperts pela simples razdo de que esses grupos reinenmheamento disperso e,
com frequiéncia, o que poderia ser descrito comjulgdmento estatistico” do grupo, ou a

opinido média, é surpreendentemente bom. HSM (2007)

A Interatividade do sistema ZAPROS

O método de andlise verbal de deciséo trabalhaa@miatividade e a possibilidade de se
estabelecer alternativas a partir de regras datadas para a escolha. CASTRO, GOMES
(2002). Uma escala ordinal é construida a partielddoracdo de critérios e preferéncias,
entdo regras sao estabelecidas para cada etapabiienpa. Acredita-se que este trabalho, um
estudo de caso pratico de uma empresa nacional &tBo nporte, possa servir como

demonstragédo da viabilidade de se planejar e eonstgras de decisdo dentro da realidade
das empresas, para tomada de decisdo, reformulandmcesso comercial em que a
metodologia proposta sera aplicada construindo updeto decisério. ZAPROS - LM,

LARICHEV(2002).

Figura 1 — Etapas de Implantacéo do Método ZAPR®SEARICHEV e MOSHKOVICH,

(1997).
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Vamos apresentar um caso pratico:

“Uma andlise apurada do perfil de empresas, corenpi@l para venda de sistemas de

informagdes para apoio a tomada de decisao nalaredito e negocios”.

3 METODOLOGIA

3.1 Introducéo

Através de um caso pratico, com o Método ZAPROS-k&ta criada uma matriz de decisao
(MD), com suporte em uma sequéncia de critériopritridades que sdo subjetivos. Eles
devem se modificar a medida que as variaveis seaait Com a criagdo de uma MD para
auxiliar o decisor num ‘refinamento de andlisesaws da escala verbal de critérios e regras
(construgéo de valores), fundamentada na segmendgcénercado, deseja-se empresas com

potencial imediato para venda de produtos de sesteta informagdes inteligentes.

Os casos foram estudados tendo por base os modeloggdcios de KOTLER (2004)
focados na segmentacdo de mercado, modelo est@egiShapiro & Varian (1999). Além
disso, utilizou-se o modelo teérico Cadeia Virtdal Valor Rayport e Sviokla, (1995) para
analisar o impacto da aplicagdo da Tl no alinhameestratégico e ambiental das

organizacoes.

Conforme Vergara (2000) quanto aos fins, este estutma pesquisa exploratéria e
descritiva, e quantos aos meios de investigacasiste em um de estudo multicaso. O
estudo baseou-se em reviséo bibliografica e doctaheomparando pesquisas de campo
desenvolvidas por pesquisadores, a equipe de venalshados com os mesmos objetivos e

modelos de andlise e deste estudo.
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Tendo em vista os objetivos enumerados no cagfitrlmdutério, e considerando-se o método
ZAPROS-LM para tomada de decisdo abordada na cedisditeratura de analise verbal de
decisdes, o0 presente capitulo desta dissertac@sesppa os procedimentos metodologicos a
serem utilizados neste trabalho a fim de respoadgrerguntas das pesquisas e alcancgar os

objetivos do estudo.

E importante observar que o autor deste trabalfianéionario da entidade, objeto deste
estudo, que trabalha na Geréncia de Relacdes camadite tendo como responsabilidade
direta o atendimento as necessidades do coméncioque pese fazer parte do processo, é
condicdo necessaria, para o cumprimento dos obgetleste estudo, que o autor mantenha
uma postura critica, isenta e independente doegsos de tomada decisdo que ora serdo

avaliados.

4 O CDL-RIO

4.1 O CDL-Rio e 0 Comércio da Cidade do Rio desitan

No dia 07 de novembro de 1955, as treze horasjraewse, em almogo, no restaurante
Mesbla, os representantes de algumas empresasMesida S/A, Ponto Frio, entre outras,
estabelecidas nesta cidade, além do Presidentmdioca&80 dos Lojistas do Comércio do Rio
de Janeiro. Declararam naquela ocasido a fundac&tdBE DE DIRETORES DE LOJAS
A VAREJO DO RIO DE JANEIRO. Mais tarde, este noraerhodificado para CLUBE DE
DIRETORES LOJISTAS DO RIO DE JANEIRO, ou simplesteerCDL-Rio ficando

constituida a primeira diretoria, e aprovou-se imamente a seguinte decisao:
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“Todos o0s so6cios trocardo entre si as informacdee deus cadastros
por meio de impressos préprios do Clube, com o mtmi do solicitante,
dentro do prazo de vinte e quatro horas, para pedéido de informacdo” CLUBE DE

DIRETORES LOJISTAS DO RIO DE JANEIRO,( 2007).

O CDL-Rio é uma entidade civil, de utilidade publigue se destina a promover e assistir 0
comércio da cidade do Rio de Janeiro. Isso signifjge o principal objetivo da entidade é
oferecer produtos e servicos que proporcionem negguranca as transacdes comerciais,
além de promover a¢fes que propulsionem o desemaito, crescimento e fortalecimento
do comércio do Rio de Janeiro. ” CLUBE DE DIRETORESJISTAS DO RIO DE

JANEIRO, (2007).

Deu-se inicio também ao cadastro do SPC (Senéderdtecdo ao Crédito), que € um banco
de dados com informagfes de Pessoas Fisicas, geaepo, ou ndo, registros de débitos de
operagbes no comércio CLUBE DE DIRETORES LOJISTAS RIO DE JANEIRO,

(2007).

Apresenta, entre outros servigos, o de verificalgioheques e localizacdes de enderecos em
todo o Brasil sobre os consumidores que tém diigdat® ao comércio. No entanto, o SPC
ndo é o Unico servico fornecido, visto que o CDb-Rambém oferece produtos de
informacgdes de Pessoas Juridicas, com dados d@s JLomerciais e agdes civeis. O CDL-
Rio possibilita a customizagéo destes insumosj@ésejam compostos ou demandados para
servirem as diversas andlises, seja de créditmbetco-financeiras, composi¢do acionaria,
indo até a moderna proposta de crédito positivoaqualmente aguarda votacdo no congresso

através de projeto de lei. Atua, também, na lindacacional na qual oferece cursos e
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materiais de treinamento para o aperfeicoament@&pacitacdo dos empresarios lojistas e

seus colaboradores. CLUBE DE DIRETORES LOJISTASRIO DE JANEIRO,(2007).

4.2 Estratégias de Segmentacdo no AtendimentGamgpradores.

No CDL-Rio, a estrutura organizacional para realipegdcios com os produtos de

informacgdes e servigos se subdivide em trés grafidesnsodes:

7

1. Servico Basico de atendimento aos associados dgoyasto €, clientes pessoa
juridica ou fisica, e que necessitam de informag@ea tomada de decisdo em seus
negocios. E ofertado ao associado um pacote demaf@es de Pessoas Fisicas e
Juridicas para que este possa utilizar um mix ddypos para suas consultas, e assim

viabilizar operacdes de venda em seu negadcio.

2. Servico Real de atendimento aos associados dedataoa seja, associados com
tradicdo de lealdade e receitas, e que possuem deafs lojas. Para esta area de
Servigco Real, oferecem-se servicos que levam alizedfio de negocios com 0s

produtos direcionados a este segmento de cligaisg;omo:

» Sistemas de Informac¢des para gestdo de créditgammtia de cheques. Nao ha a
garantia de ressarcimento de cheques e sim opé&a@ssado no risco que o cliente

se dispbe a assumir.

» Sistema de Informacbes para cheque garantido,ntirale operacdo e

ressarcimento de cheques, baseados em determaladss pelo Banco Central.
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Adi¢cBes de insumos e produtos para complemenémélise de risco.

Sistema de informacdo de confirmacdo de CPFs pebées especificas de

cobranca.

» Sistema de gerenciamento e acompanhamento ddrosge baixas efetuados

pelos associados.

» Sistemas de transferéncia de dados (informacéadicada) da consulta do PDV
(terminal de vendas) ao servidor do associadoamitt despesas com pessoal de
retaguarda de cadastramento de clientes, parasuagdes de relacionamento e

novas ofertas.

» Estruturagéo de novos produtos a pedido dos askiszicom escala de utilizagéo,

podendo ser servido a outros associados com cdssictes semelhantes.

Servico Ampliado, atendimento aos associados dejosa atacado. S&0 servigos
realizados por parceiros do CDL-Rio, como considt@ assessoria nas areas de
Comeércio, Juridica e Operacional. Educagdo condimueCursos In Company.

Palestras e Eventos de conhecimento concernenBest@o de Vendas, Fraudes e
outras atividades que o comércio necessita. Alaei possibilita aqueles associados
que queiram participar do servico termémetro dedasn ou seja, indicadores de

vendas efetivas do comércio com apuragdo mensakatdo seu Centro de Estudos.
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Para fins deste trabalho, serdo abordados apenasilmstos considerados importantes no
atendimento aos empresarios de atacado, no togartemandas por produtos e sistemas de

informacgdes.

O CDL-Rio utiliza modelo de segmentagédo de suse e clientes. Neste trabalho sera
focado a necessidade do segmento de servigos dizdenjestora dos produtos de mercado de

associados.

A unidade gestora dos produtos, € responsavel @eindimento a clientes de receita
superior a duzentos reais e a dez mil reais, arasociados que poderdo ter um crescimento
de receita acima de cinquenta mil reais por més.ré&xdes de eficiéncia do nosso estudo,
optou-se por deixar a outra unidade de negoécioespondente ao atendimento e captacéo de

novos associados, fora do escopo deste trabatlaodid como sugestéo de pesquisa futura.

Concluindo, para os fins deste estudo, os cliemt&snos serdo 0s agentes de pesquisa,
lotados no escritorio da entidade, sendo de regpditade da area de relacbes com o

mercado da entidade a iniciativa da aplicacdo dadogia.

Para o caso especifico do CDL-Rio, pela caradaista entidade prestadora de servicos,
cujo portfélio de produtos oferece diversos sewiggo mercado em geral, existem
necessidades especificas de alguns clientes @arae alguns produtos, em particular um
sistema de informagfes voltado ao comércio vaagjisticiando na analise do perfil do

consumidor, passando pelo seu comportamento ciedifirea geografica, perpassado pela
‘parametrizacdo’ do crédito de acordo com o ticketdio de vendas do estabelecimento

comercial, indo até a producédo de relatérios delagninadimpléncia, carteiras recebiveis e
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rentabilidade, o cliente do CDL-Rio compra umduto de informagéo que leva ao melhor

desempenho da empresa.

Segundo Regis MacKenna, os consumidores disp8evaries meios para compra, seja em
Shopping Centers imensos, lojas especializadaas Idg departamentos, catalogos por
correio, compras em domicilios ou lojas virtuaisimizrnet. E eles sdo bombardeados com
mensagens divulgadas por um numero crescente des meicomunicacdo, como canais de
televisdo abertas ou fechadas, radio, redes de utadgres on line, internet, servicos por
telefone como o telemarketing, revistas segment@dagros meios impressos. A proliferagéo
de meios de propaganda e canais de distribuigéo kEstando os profissionais de marketing a
entenderem e visualizarem melhores canais paraalltielem  seus clientes-alvos

MACKENNA (1995).

Ha mais de cinquenta anos, o CDL-Rio atende, pvermepresenta e viabiliza operacdes de
crédito. Nesse decorrer de tempo, surgiram outrgsesas oferecendo servigos semelhantes
aos do CDL-Rio que atuam e administram um grandedale dados, registrando-os, e
criando informacgdes, que sdo os Registros de Bebibs consumidores dos associados 0s
quais poderdo ter acesso a estas informacfes galizar suas operagfes de crédito com
segurancga. Quer dizer, a0 mesmo tempo aumentourcadoe € 0 nimero de empresas
concorrentes, o que demanda do CDL-Rio, a criaggaradutos especificos, indo no sentido
do desenvolvimento da segmentacdo do Marketing par@ melhor oferta, de produtos e
solucdes voltadas as necessidades de seus asso€GhdiBE DE DIRETORES LOJISTAS

DO RIO DE JANEIRO, (2007).

4.3 Comercializacao de Produtos de Informacéao
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O Comeércio, da cidade do Rio de Janeiro, tem s@prigr dindmica, contando com novos
empreendimentos e também com empresas tradicienéasniliares. Baseado num Unico
conceito: aumentar as vendas nas compras a crédiitas organiza¢des puderam ampliar
seus negocios. Tanto que, ja existem varias gramidgsizacdes do comércio varejista do
Brasil, em que o que se vende ndo sdo mercadosias @ crédito CLUBE DE DIRETORES

LOJISTAS DO RIO DE JANEIRO, (2007).

Por heranca do povo fenicio, o comércio sempre m@wiou a economia, envolveu as
pessoas, integrou povos e enriqueceu as nacdes. dasempre baseou-se numa das
caracteristicas do segmento: a imagem da paladwoecarater. E imagem hoje esté localizada

no decisor da venda, e ndo do consumidor ou adgeire

Nesse contexto as empresas necessitam de informmpaée tomada de decisdo na hora da
venda de mercadoria. E para tal, langa méo denfemtas de andlise do perfil do seu

provavel comprador através de identificagfes ectanigticas do consumidor, que vao desde
dados crediticios e pessoais, até a recéncia dprasmNaturalmente, a tomada de decisédo
eficaz precisa gerar conforto e credibilidade, alefarma a evitar perdas e minimizar ao

maximo a inadimpléncia CLUBE DE DIRETORES LOJISTA® RIO DE JANEIRO,

(2007).

A totalidade dos dados armazenados no banco de dmdGDL-Rio, denominados insumos,
possibilitam a criacdo dos mais diversos recursm® @ atendimento das necessidades
especificas dos clientes do CDL-Rio. Por exemplooraércio varejista de vestuario, trata-se
de redes tradicionais e franquias de diversas mayea se utilizam de produtos que auxiliam
suas decisdes de crédito. A partir do entendimel@® necessidades das empresas de
vestuario, o CDL-Rio disponibiliza um atendimentgrgonalizado que leva a implementagéo
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de produtos voltados para o setor CLUBE DE DIRETSREDJISTAS DO RIO DE

JANEIRO, (2007).

No caso especifico de loja Unica de bairro ou @& que trabalha com poucos meios de
pagamentos, pode-se optar por aceitar cheque tamdalo CPF do consumidor. J4 a grande
rede varejista com 5 ou mais lojas (proprias edquaadas) e grandes magazines se apoiam
nos sistemas de informagfes nos quais sdo compiostasios de dados como perfil do
consumidor, valor da compra, localizacdo de residéparametrizacdo do crédito de acordo
com valor médio de venda daquela filial especifieaassim por diante. CLUBE DE

DIRETORES LOJISTAS DO RIO DE JANEIRO, (2007).

As necessidades especificas dos segmentos deeslidat CDL-Rio sdo, assim, atendidas
através da proposicao de um conjunto de ofertatdes com visibilidade nacional, ou seja,
produtos que visam a atender a diversas necessigsda 0s diversos segmentos que a
entidade atende. Dentro do conceito da segmentag@dbL-Rio trabalha com produtos para

0 varejo e atacado.
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O quadro da figura 1 demonstra o funcionamentprdduto comercializado pelo CDL-Rio.

Como se V&, junto a credibilidade da informacamdoirda, o produto ou o sistema de

informacgéo tem que atender as necessidades doteslido CDL-Rio.

PESSOAS
JURIDICAS
Compram

PESSOAS
FISICAS
Compram

EMPRESAS DO
COMERCIO EM

GERAL
a
PROCESSO DE ] "ENTIDADE”
TOMADA DE ¢ 'y » FORNECEDORA
DECISAO DE
INFORMACOES
v
INFORMACAO INFORMACAO
POSITIVA NEGATIVA
APROVA CREDITO E |nf0rmagé_0 = Conhecimento CLIENTE NAO LEVA
CLIENTE LEVA MERCADORIA
MERCADORIA

Figura 2- Fluxo de funcionamento do produto do Ci2LR Fonte: O Autor

O uso de banco de dados aplicado ao marketing gigmal o desenvolvimento da precisao da

andlise de mercado, agrupando consumidores atrdeéssegmentacdo geogréafica e
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demografica. BAGA, (1994); FRANCESE E PIIRTO, (099THOMAS e KIRCHNER,

(1991).

Isto representa uma importante vantagem competét&veempresas, no sentido de que a
interligacdo dos bancos de dados permite tratar cadsumidor como um objetivo individual

MCDOUGALL,(1995); PIMENTAS e ROGERES, (1993).

4.4 Produtos para o Varejo

O mais tradicional e importante produto do CDL-Rjoe desfruta de grande credibilidade, é
o SPC. Criado para diminuir os riscos e aumentanéabilidade nas operagdes de crédito
no comércio varejista, o SPC € uma ferramenta fuedéal para ampliar a aquisi¢cdo de bens
de consumo, a0 mesmo tempo em que protege empedas perdas decorrentes da

inadimpléncia.

Com oprodutoSPC a empresa cliente melhora seu desempenho com@&@aakesso a
informacéo é rapido e estd sempre disponivel erggerllugar do Brasil. Existem mais de
um milh&o de estabelecimentos cadastrados, utlzamlimentando o sistema com

informagdes atualizadas.

Para clientes com diferentes necessidades de aceG8i_-Rio disponibiliza diversos meios
de consulta. O SPC agrega o servico de verificdednderecos OK, e pode ser customizado
para disponibilizar outras informacdes oferecidasgpprodutos CDL-Rio, CLUBE DE

DIRETORES LOJISTAS DO RIO DE JANEIRO, (2007).

LigCheque.
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O pagamento em cheque ainda é muito utilizado hoj@rasil. As suas vantagens sdo a
comodidade e seguranga para o consumidor, exisindoontrapartida um alto custo para o
setor comercial, quando da ndo observancia doggiroentos abaixo relacionados. Através
de uma consulta ao LigCheque, o associado recelas Bs informagfes que precisa para
garantir a origem e o historico do cheque, comdagle, seguranca e minimizando 0s riscos.
Ao fornecer os dados do cheque e emitente, o eli@écessa diretamente o banco de dados do
cadastro de Emitentes de Cheques Sem Fundo do Bamtal, além de receber informacdes
sobre ocorréncias de cheques roubados ou extrayiadie contumécia de sustagdo em todo o

Brasil CLUBE DE DIRETORES LOJISTAS DO RIO DE JANEIR (2007).

OK

Com o OK, o Servigo de Verificagdo de Endereceseagido pelo CDL-Rio, 0 associado tem
acesso rapido, pratico e eficiente a um banco dsdale ambito nacional, contendo
enderecos e telefones de milhdes de consumidoresstabelecimentos comerciais.
A consulta é automética, e o tempo de respostaomédid ultrapassa alguns segundos.

CLUBE DE DIRETORES LOJISTAS DO RIO DE JANEIRO, (2007

Com a validacdo de informagfes pessoais ou emfaissaé possivel estabelecer uma
verdadeira  relacdo  comercial entre 0 consumidor e  empresario.

O OK é um produto agregado aos demais servicosmgutta desenvolvidos pelo CDL-Rio,
mas também pode ser utilizado isoladamente, delaomm as necessidades do negécio do

cliente do CDL-Rio CLUBE DE DIRETORES LOJISTAS RO DE JANEIRO,(2007).

Alerta Legal.
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O servigo Alerta Legal busca diminuir o risco dgeracdes comerciais dos associados do
CDL-Rio. Através de um convénio firmado com a Secia de Seguranca do Estado do Rio
de Janeiro, o CDL-Rio informa para os seus assosiarl momento em que o CPF é
consultado no SPC, LigCheque e SIAC, se existe@acia de roubo, furto, extravio ou uso
indevido de documentos registrados nas 140 Delegaagais do Estado do Rio de Janeiro.
Além da resposta no momento da consulta, outradnatidade é oferecida, ao efetuar uma
inclusdo de SPC, a empresa é alertada no sentieatde que se faga um registro oriundo de
uma operagéo realizada com a utilizagdo de docusentbados, extraviados ou furtados,
reduzindo a responsabilidade da empresa por peleasercadorias e por danos morais.

CLUBE DE DIRETORES LOJISTAS DO RIO DE JANEIRO, (200

SIAC — Sistema integrado de anotagbes comerciais

O SIAC é um servico exclusivo que agrega informaggire pessoas fisicas e juridicas dos
principais bancos de dados comerciais.
Dispondo de informacdes 100% atualizadas, a ctanaol SIAC oferece informagdes sobre
capital, socios, alteracbes contratuais e ressigdeno protestos, SPC, cheques sem fundo,
faléncias e concordatas, tanto sobre pessoascasiduanto sobre pessoas fisicas CLUBE DE

DIRETORES LOJISTAS DO RIO DE JANEIRO, (2007).

Em concluséo, para atender a grande demanda doondmdarejo, o banco de dados do
CDL-Rio desenvolve em conjunto com os associadosas formas de composicdo de
insumos que acabam gerando ‘produtos de informag@e’ também servirdo a outras
empresas do mesmo porte ou caracteristicas dageghleento de empresas CLUBE DE

DIRETORES LOJISTAS DO RIO DE JANEIRO, (2007).
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4.5 Produtos para o atacado

Visando a conhecer melhor o perfil de associadgsode que demanda sistemas sofisticados
de informacdes para tomada de deciséo, e que eferanalises e estudos estatisticos aliados
a parametrizacdes fornecidas pelo associado, alérédasenvolvimento do CDL-Rio trabalha
de forma “customizada” com seus grandes clientesUBE DE DIRETORES LOJISTAS

DO RIO DE JANEIRO,(2007).

Gestao de Crédito

Trata-se de um produto desenvolvido para pequesdesrde lojas ou grandes magazines.
Como foi dito anteriormente, esses “sistemas danmicdes” sdo uma composicdo de varios
insumos, que aliados a definicdo do associado smyeas de crédito, alcadas e uma
necessidade de confiabilidade no processo de tonedaciséo para a realizagédo de vendas.
Isto resulta num produto que solidifica o processavés de centralizacdo sobre as algadas
pré estabelecidas, bem como no suporte para o imnvliato operacional de tomada de

decisdo com um sistema mais blindado que admirastpossibilidades de fornecer crédito.

Este sistema pode ser aplicado a toda rede despdeateendas, e permite ao gestor financeiro
adaptar o crédito versus o perfil de consumidocafia regido geogréfica. Por exemplo, em
algumas redes de marcas, a inadimpléncia de lojdetenminado Shopping da regido norte
da cidade é superior a das lojas do centro. CLUBEDIRETORES LOJISTAS DO RIO DE

JANEIRO,(2007).

A troca de informagBes com o associado possibjéear e disponibilizar relatorios de

acompanhamento do crédito fornecido, e a empréaeatelreduz gastos em pessoal na
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retaguarda, ao mesmo tempo em que obtém maiowné®subre o crédito fornecido pela sua
empresa. Assim, o CDL-Rio ajuda o associado a geeilhor sua carteira de recebiveis,
liberando-o0 para ser mais ousado em sua politiceemmal, e 0 apoia naquilo que cria e

administra, CLUBE DE DIRETORES LOJISTAS DO RIO DENEIRO, (2007).

4.6 Determinacéo da Necessidade da utilizacéo&todd

O CDL-Rio, entidade tradicional da cidadeRio de Janeiro, fundada em 1955, atua
como um grande banco de dados, que conta com @mta pecnoldgica bem instalada, sendo
composta por hardwares atuais e grande contetdadtes (registros) efetuados por empresas
do comércio e que essas mesmas empresas possaan dél maneira que mais convier. Este
banco de dados do CDL-Rio vem a compor com mass dréidades o que € configurado
como Rede Nacional de Informag¢des Comerciais - RERIM que séo trocadas informagdes

diariamente a fim de se manter a base total desdatkgrada, atualizada.

O negodcio do CDL-Rio € a prestacdo de servicosnfternacbes comerciais ao mercado,
especificamente, ao comércio. Como empresa, atfarma de conquistar e manter clientes,
denominados associados, para que venham a calsicsstos operacionais. Esta dividida em
dois ramos de atuacao distintos, a saber: adnaig&ifvenda de informacéo para empresas de
médio a grande porte dentro varejo, e representdgddnteresses do comércio junto aos

poderes municipal, estadual e federal.

Como entidade, mesmo sendo empresa de utilidduleg@Unecessita ter clientes fiéis e com
a menor inadimpléncia e para isto, necessita derfentas, sistemas de informacoes,
conhecimento de perfil de clientes mais adequadms diversos produtos e servigos

disponiveis e que poderdo ser criados, e que segantiteratura sobre marketing de

75



7

informacdes “ndo é sO necessério criar e atendeseas mais diversos publicos, como

também atendé-los no desenho do produto quetaddini, assim como a entrega”.

Trabalhando através de contrato com prazos indetadms, concorréncia e um mercado
volatil no que diz respeito a média de idade bdxaxisténcia das novas pequenas e médias

empresas, o CDL-Rio depende fundamentalmentsuaatuacéo junto ao mercado.

A participacdo e atuacdo no mercado, exige do CDLufma série de decisGes estratégicas
que vao determinar desde a politica de pregos pragcada, segmentos e regido geografica
gue podem ou nao atender por questdes estatuEmasesas com restricdes cadastrais, até a

viabilidade ou n&o de apresentagéo de uma proposta.

O CDL-Rio, ap0s seus cinquenta e um anos de viga,acedibilidade reconhecida e produto
consagrado, mesmo assim, estd optando por umargasais conservadora em relagdo ao
mercado, buscando empresas (associados) com gse pastinuar a consolidacdo de sua
posicdo de mercado, com ganhos medios e situagawpladte por parte de seus clientes

(associados).

5. ANALISE DA APLICACAO DO METODO ZAPROS-LM AO PROB LEMA DE
NEGOCIO.

Segundo PORTER (1986), os pontos chaves que dexeaibgrdados para um planejamento
de uma estratégia comercial sdo: O que vem ditigandoncorréncia em minha inddstria ou

nas quais eu estou pensando em entrar ?

Quais atitudes os concorrentes, provavelmente,massu e qual a melhor maneira de

responder?
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De que modo a minha industria ird se desenvolver?

Qual a melhor posicéao a ser adotada pela empres&@apetir a longo prazo ?

5.1 Determinando critérios e regras de decisabDE-Rio

Como ja se discutiu anteriormente, para que o prodlseja considerado complexo, devem

pelo menos existir duas alternativas a serem alaia

Os atores da deciséo, através de exaustivas diesssalises e consensos, chegaram a uma

Tabela de Critérios que € descrita a sequir:

1 — O Critério de Composigéo de Lojas ;

O primeiro critério analisado pelo CDL-Rio é relata quantidade de pontos de vendas. O

CDL-Rio classifica a distribuicdo em trés categarasaber:

a) Quantidade de pontos de vendas - Classificaedssrde lojas em numeros e sua
distribuicdo. Segundo o decisor, o produto € didgiara empresas de trés ou mais pontos de

vendas.

b) Localizagdo - Lojas em bairros, shoppings, rustémesmo fora da cidade do Rio de

Janeiro.

c) Publico Alvo - Caracteriza o poder de compraderdo com as caracteristicas do produto.
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O decisor adotando uma postura expansionista deach@r levou em consideracdo que o
simples fato da empresa possuir menos de trés io@spendente das demais condigdes e
critérios, ja é suficiente para recusar a partgdpano processo. Assim, em todos o0s

cruzamentos em que uma das condicdes for estamaiitamente estd recusada a

participacdo do CDL-Rio.

Certamente, se 0 CDL-Rio estivesse perdendo cost@i iniciando suas atividades, nao
adotaria uma postura tdo conservadora em relacdmemoado. Isto provavelmente teria
reflexo nas respostas do decisor, e uma nova eoaflfo de caminhos surgiria a partir do

juizo de valores dos entrevistados

Se o cliente apresentar recente aquisicdo de mntenda, como pelo menos dois, pode
modificar o juizo de valores do decisor que, digteritério da empresa com redes acima de
trés pontos, ndo mais aplique um N, e sim um Agtéumesmo um V, dependendo do grau de

interesse e rentabilidade que se vai adotar empEisigras comerciais de agora em diante.

Outro aspecto curioso em relacdo ao método propesjae apresenta grande vantagem para
sua aplicacao, € que a medida em que os cenannediicam, as mesmas perguntas podem
obter respostas diferentes, o que produzira remdtenuito diferentes do quadro apresentado

neste trabalho.

A segunda gradacao para o critério de composicdojae € a localizagdo. Dentro do atual
juizo de valores dos decisores do CDL-Rio, se aresaptiver boa localizagdo na cidade do
Rio de Janeiro, e possuir estrutura de comunicagdGDL-Rio devera participar do

processo de comercializagdo, pois 0s mesmos achameyam valorizar a tecnologia.
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E a terceira gradacéo, o Publico a atingir dis&ngwniverso de potencial de clientes versus o

ticket médio da empresa e da loja a ser o implantagliC.

2 - O Critério seguinte refere-se a Tecnologia;

Este pode ser classificado como:

a) Possui - Para que o produto ‘gestdo de crulitesa atender ao que se propde, é necessario
que o potencial cliente deva possuir uma estruderaomunicacao para suportar o sistema.
Devera possuir boa capacidade de banda larga, eesisiemas de comunicagdo. O produto
gestdo de crédito é calcado na WEB, pois suasiztgaés necessitam de comunicacao

permanente e confiavel.

b) Carente — Possui pouca capacidade de comunjcega®m exemplo o acesso discado,
dificultando a comunicag&o no caso de rapidezatatde dados. Para tais casos, € necessario

reunir mais informacoes e verificar as possibdemde atendimento.

c) N&o Possui - Dificulta a implantacdo do prodyiois sem a internet ndo é possivel o
controle do sistema e o balizamento das informagiiEs ndo permite a troca de dados para
autorizar ou negar o crédito; e sendo assim, o RBL{a se posiciona a ndo participar de

processo quando o cliente ndo possui tecnologia.

3 - O critério ‘Risco de Crédito’ subdivide-se en@sttipos;

a) Aceita — A empresa em evidéncia j4 atua conackrstreza e costume, possui cultura para

assumir riscos na concessao de crédito.
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b) Pensa em Aceitar — A empresa pode vir a serecmida a implantar um sistema de
informacgdes, mesmo sendo terceirizado seu sistenw@trole de crédito e recebiveis pela

concorréncia.

c) Nao Aceita — Torna-se mais dificil e demoradpagticipacdo do CDL-Rio a este futuro
cliente, que precisa ser convencido para assuseingie confiar sua administracao de crédito

por terceiros. Desiste-se deste associado.

4 — O critério * Dominio de Analise de Crédito’;

Seguindo o modelo anterior, também divide-se emgrédacoes;

a) A empresa possui - facilitando a recepcao doseitns do produto Gestédo de Crédito a ser

vendido, torna-se alvo.

b) A empresa terceiriza - foi considerado pelosestalecisdo, uma real possibilidade de

penetracdo em clientes com este perfil.

C) a empresa ndo possui - ho que tange ao julgandentalor do decisor, associados que
apresentem tal perfil, abandona-se tal incursdés péo havera resultados positivos na

implantag&o do produto.

5- Tipos de Barreiras do Ponto de Venda;

a) Transponiveis - em distancias, custos e tegmltorna-se adequado.
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b) Transponiveis com custos — Dependendo da a@ali@gsses custos em termos de
aplicacédo, desenvolvimento de sistemas, treinamentmdequacdo de perfil, poderd também

se adequar.

c) Intransponiveis - Abandona-se o perfil destenté e busca-se outro cruzamento mais

favoravel.

6- O critério da Condig&o do Cliente;

a) Associado — possuidor de tecnologia, tende ecsgemplado com a oferta do SIC.

b) Pensa em ser — dependendo da quantidade despmrteercias e cruzamento de outras

adequacdes, podera se enquadrar na oferta de @rodut

c) N&o Associado - em que pese sua condicdo egftiatde pontos de vendas e visibilidade,

avalia-se.

7- Critério de Cliente;

a) Excelente pagador - opta-se por atendé-lo.

b) Bom Pagador - também é potencial cliente.

c) Mau Pagador - dependendo da sua importanciaencacho, 0 seu grau de tecnologia, opta-
se por avaliar, pois no caso de inadimpléncia, Ud@gse via internet, seu acesso as

informagoes.
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Dando prosseguimento ao método proposto para o RiDLpartiu-se para o confronto das
alternativas elencadas, e com o auxilio do decfeoam estabelecidos critérios de escolha
mediante cada cruzamento. Nota-se que o camirduhéo € decorrente do juizo pessoal
do decisor dentro do contexto em que o CDL-Riovesitaserido no momento da definicdo do
método. O mais importante, para a andlise de dadagustamente buscar, dentro das regras
pré-estabelecidas, clientes da entidade ou potendiantes do mercado que merecessem

uma participacao de atuacéo do departamento desl@om mercado.

A Critério de Composicao de Quafggzl?zeadgolqas
Lojas (Redes) — §a0
Puablico a atingir
Possui
B Critério de Tecnologia Carente
N&o Possui
Aceita
¢ Risco ao Crédito Pensii €m Aceltar
Nao Aceita
A empresa possui
D Dominio de Analise de Crédito A empresa terceiriza
A empresa ndo possui
Tipos de Barreiras do Ponto de Tra,nspomve|s
E Venda Transponiveis com Custos
Intransponiveis
Associado
F Condicao do Cliente Pensa em Ser
Nao Associado
Excelente Pagador
G Critério do Cliente Bom Pagador
Mau Pagador

Tabela 1- Construcdo de ranking de critérios e ee@®s ldgicas, para venda de sistemas de

informacdes, para apoio a tomada de decisdo nalérei@dito e negdcios.

Observa-se que cada critério foi ranqueado verbabndoder-se-ia, neste caso, criar uma
escala ordinal, ou ainda subdividir cada parametstabelecendo-se um sistema de pesos.

Optou-se, entretanto, criar uma escala verbal,teomos bom pagador, mau pagador, ou se a
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empresa candidata possui tecnologia, ndo posséicanente, possiveis de definicdo a partir

de uma escala de valores determinada pelos dexisales demais atores envolvidos.

Para que se obtenha sucesso na parametrizacdo geobi@ma, é preciso que se faca uma
série de perguntas e que ao procurar respondé@dansenos na fase final do processo, nao se
restrinjam, entrevistador e entrevistado, a obtspaestas precisas. E hora de se colocar a

criatividade a disposicdo.GOMES (2007).

1. Pergunte-se o porqué da decisdo e por que estinsanuo nisto?

2. Veja se a definicdo do problema néo est4 restidiogindesenvolvimento do negocio;

3. Identifique os pontos essenciais do problema;

4. Compreenda as decisOes que afetam e que sdo afptdds escolhas que vocé faz;

5. Procure opinides de pessoas, exponha o problemuerp novosnsights;

6. Reexamine sempre o problema a medida em que osgmeganca; e

7. Mantenha a objetividade e o foco.

5.2 MD e seus Pontos de Agao.

Aplicado este exercicio, os decisores do CDL-Ri®gelnam a seguinte descricdo do

problema: “Estabelecer, a partir de critérios e regras de ##® preestabelecidos,
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parametros que possam determinar a participagam@w do CDL-Rio quanto a escolha de

empresas-alvo para venda de servigos”.

Parte-se entdo, para a andlise do caso do CDLeR& podera ilustrar bem a utilidade do

método proposto.

A partir do cruzamento dos critérios e de suasag@es, surgem os pontos denominados de
acdo. Estes cruzamentos, no método proposto peloRI®) derivam em cinco tipos de

conclusao,que sao:

1. V- Vende — A decisdo é imediata. A simpbesténcia do cruzamento de condi¢bes é
suficiente para determinar a participacdo no psme® vendas. E bom relembrar que esta
concluséo pode ser alcangada em uma primeira cbiecedg pardmetros ou apds exaustivas

tentativas.

2. N - N&o Vende - A decisdo, em que pese gesta a anterior, tem um tratamento

analogo ao caso anterior.

3. A - Avalia - O simples cruzamento désduitérios ndo é suficiente para tomar
deciséo;
4. # - Erro - O cruzamento de dois critérios prodma seqiiéncia impossivel, que néo

permite o tratamento da informacéo. Ex. Se a eraprés tem dominio algum de Analise de

Creédito, como se coloca em posi¢édo de aceitar RdedCrédito?

5. 0 - Sem Avaliagcdo - Trata-se do cruzamen critério com ele mesmo.
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Para clientes com tecnologia carente o CDL-Rio idena que o simples cruzamento destas
informacdes ndo é suficiente para tomar a decigfitjo que verificar a estrutura de
comunicacao do cliente. E para clientes que nasupaogenhum suporte de tecnologia, 0s

decisores, optaram por nao participar em procepsisgeste produto tem a web como apoio.

Além da dificuldade do possivel cliente ndo posssirutura de comunicagéo adequada, outro
valor muito importante é a sua disposicdo em aceit@o de crédito, porque sem esta
premissa, ndo ha como implementar o produto, @otel precisa estar aberto, ou pelo menos
pensa em aceitar, assim, o produto de sistemagatenactes é para flexibilizar as regras de
crédito e viabilizar ou ndo, a operacdo de comgEen alguns perfis de pequeno uso ou de
atitude de compromisso com a utilizagdo do suptatéerramenta, segue-se para mais uma

rodada de negociagéo.

Segue-se, entdo, para o cruzamento do Critério odepasicdo de lojas com o cliente
associado, com aquele que pensa em ser ou o s@E@aa. Note-se que, se a localizacdo de
pontos de venda estiver dentro das regras, ma®rmtecindo for associado e mau pagador,
nega-se a participacdo no processo de vendas. p&Sitzio deve-se a necessidade de ainda
‘vender’ o associativismo, demandando outros resuestambém nao atendendo um cliente
mau pagador. Entretanto, se o cliente possuir legi@oe for mau pagador, o CDLRIio adota a

postura de avaliar uma nova condicao.

No cruzamento do critério tecnologia com o crité@hiocliente, que € mau pagador, surge uma
questdo metodologica relevante. Apos uma série vddiaedes, 0os dois critérios ao se
cruzarem determinam a analise. A questdo que sérgee seriam estes dois critérios

suficientes para decidir se a empresa participaéoy independente dos critérios anteriores?
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Esta questao deve ser exaustivamente discutidappta empresa que possui tecnologia, mas

€ ma pagadora, deve ou ndo participar no procesgertias ?

A resposta a esta questdo é que determina conritérgos devem ser avaliados. No caso do
CDL-Rio, os critérios sdo obrigatoriamente analisatcha seqUéncia proposta, dentro da
matriz, de A para G, de cima para baixo, da esqupeadla a direita. Uma analise de um dos
critérios fora da sequiéncia ou isoladamente, paageit conseqiéncias desastrosas para o

sistema.

Prosseguindo na analise da empresa ser carentéA@upassuir tecnologia, e ndo ser
associada, opta-se pela ndo participacéo, assim ser cliente for mau pagador, pois como

falado anteriormente, ndo é funcéo desta equipeantoutros recursos.

Por que esta restri¢cao ?

A resposta provavelmente tem haver com o foco ecidnamento total sobre os clientes
definidos pelos perfis e que possam a curto pragem usuarios do produto gestdo de

crédito.

Vejamos agora como se mostra a andlise a partirithsio de Risco de Crédito. O primeiro

aspecto que se deve levar em conta é o de querigst® ja foi cruzado com o de

composicao de pontos de vendas e tecnologia, engsigoupa tempo em outras andlises
redundantes, com relagdo a ele mesmo. Se o cheeita ou se ja trabalha, opta- se por
participar e até analisar a participacdo em procgsslgumas empresas. Opta- se pelo N, se

o perfil do cliente, que pensa em aceitar ou ©&da € de um ndo associado e mau pagador.
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Segue-se ao critério que se refere & Tecnologieendiemte em relagdo ao citado
anteriormente, o que leva em conta a pré-dispospgia assumir Risco de Crédito. E
importante ressaltar que o produto serd mais adegpara aqueles clientes com mais
potencial abertos & cultura de assumir riscos dditos. E importante notar que, para a
empresa que utiliza Andlise de Crédito ou que tezee este critério faz sentido. Nao ha
muito o que se falar sobre a empresa que aceita e Crédito sem experiéncia ou dominio

algum de Analise de Crédito.

Na continuidade, do cruzamento do critério TiposBdereira do ponto de venda com o

Critério de cliente, ha uma outra observacéao istenete; se o perfil do cliente aponta barreira
transponiveis com o perfil mau pagador, serda adispois se o cliente possui tecnologia,
por meio dela mesmo se blogueia 0 acesso ao seddgw mesmo cruzamento, as barreiras

com custo e logicamente as Intransponiveis, jansédiatamente descartadas.

O processo de andlise das condicbes repete ooraeiesentado acima para todas as

condicdes previstas.
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Tabela 2 — Matriz de Deciséo, onde encontram-seopate agéo desenvolvidos pelo CDL-
Rio para distinguir suas decisdes de participand@u de processos comerciais para venda de

sistemas de informacgdes

5.3 Facilidades de adaptacéo de utilizagdo doduéto

O método ZAPROS-LM demonstrou-se uma ferramentaememente A4gil e capaz na
resolucdo de problemas complexos em ambientes médedos quantitativos ou potentes

sistemas informatizados pouco teriam a acrescentar.

s

Uma das grandes vantagens do método, € a sensigdnga de cenarios, como, por
exemplo, a proposicéo e aceitagdo de uma quantidader de pontos de vendas, e que esta

mudanca levaria a uma reavaliacdo de parametros.

Como por exemplo, podera ser possivel que empsando possuem tecnologia serem
atendidas pelo produto a médio prazo. Esta muddegeenario podera ser substituida por
condicdes técnicas que ndo venham utilizar a wels, @atros meios de comunicagdo como
linhas de transmissdo direta como a Riopac ou syirotocolos de comunicacdo, o que
exigira das empresas uma menor capacidade estruter@omunicacdo e uma melhor
avaliacdo dos critérios de participacdo, que detem@io a viabilidade ou ndo de se participar

em processos tais como aqui descritos.

Como também, a construcdo de modelos de produtoquaregar ao cliente final, relatérios
com informagfes mais consolidadas para analisewuteote, dispensando a sua alimentacao.
Neste caso, este produto possui flexibilidade parair como controle do crédito ou solugéo.

Para controles, sdo as empresas que ja possuemaaidt assumir riscos, cultura para ter o
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cliente como seu e ndo repassa-lo a uma financEiraomo solucéo, situacéo analoga a esta,
ou seja, o cliente necessita de uma resposta maididta. E importante salientar que é

possivel incluir novos critérios a qualquer temgdém da ja propagada revisao de critérios, o
que permite que a cada evolucdo do produto oucgidelde de adequacgdo ao perfil de novos

entrantes, propiciando esta flexibilidade.

Um recurso como o controle de crédito e recebiveiglera ocasionar um aperto nas

condicdes de estruturas , e com isto uma renedgmiaterna de parametros aplicaveis.

No caso do CDL-Rio o universo de decisores estéadal na geréncia do departamento, a
equipe de gerentes de contas, atores da decis@&ouen cespecialista que ja possuem uma
trajetdria de criac@o de alguns produtos, o que facilitar a obtencdo das regras de deciséo.
Certamente que, quanto mais complexa a empresacendsios, mais pessoas e opinides
estardo envolvidas, desencadeando um maior prodessegociacao, tanto na determinagao

de regras, como em sua eventual renegociacao.

Pode ser extremamente dificultosa a determinagcamnaeregra em um processo altamente
complexo, em que estejam envolvidas varias are@esssoas. Nestes ambientes, o método
ZAPROS-LM pode ser usado como uma ferramenta eatrente Util para a formag&o de um

espirito de corpo e determinacgdo de objetivos camun

Ressalta-se que neste ambientes complexos, cansitea interacdo dos cenarios propostos,
muitos parametros podem ser negociados a cada é&@pado com que nunca uma decisdo

seja igual a outra, por mais que 0s processossadab sejam semelhantes.
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Do ponto de vista mercadolégico, este método, s$e aplicado, permite a obtencdo de
resultados que podem superar as expectativas dosgaates, facilitando e agilizando um
processo de captura de perfis para venda de unutprodais voltado para o atacado do

varejo, objeto de estudo futuro.

6. CONCLUSOES

6.1 Resultados

A MD criada, em fase de teste, vem apresentanddtads satisfatorio para eleicdo de
empresas e seus resultados, vindo ao encontreedassidades esperadas. Hoje o CDL-Rio,
trabalha com 8 empresas identificadas com a MD sdm&5 pontos de vendas; levando-se
em consideracdo a quantidade de pontos de vengagstfio sendo considerados para analise
de resultados. Em uma escala progressiva, o qugiesenta algumas indicagdes a serem

observadas, tais como:

Metade do universo de clientes esta operandoigamilo corretamente o sistema, ou seja, 0
controle de processo de crédito passou a ser densabilidade da empresa, seu sistema esta
sendo bem alimentado pela area operacional, levanderar relatorios confiaveis para
realizacdo de operagdes financeiras como antedpdgétitulos, factoring, e outras, com

seguranca e rentabilidade.

Para o grupo de vinte e cinco por cento, eles aemdbem o sistema, chegam a ter sucesso
nas decisfes de crédito baseadas nas alcadasdite,ceétdo tomando decisGes com mais
rapidez e seguran¢ca e dominam o processo como dop émtretanto como |he faltam a

alimentacdo devida dos dados, ndo conseguem gel&Orios mais consistentes para
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realizacdo de operagfes. Além de ndo poderem arnaplitilizacdo total das ferramentas de

anélise.

E a outra parte, encontra-se em fase inicial déaimt@cdo, em que se capacita pessoas junto a
parametrizacdo do sistema, instalacdo de termumisendas para a captura dos dados e

inicia-se o0 novo processo de analise de crédito.

Sera tomada posi¢cdo nas empresas usuarias em(3eB2froduto gestdo de crédito, quanto
aos objetivos de serem atingidos do valor comperate diminuicdo de inadimpléncia em

relacdo ao ano anterior ao de sua aplicacao.

Todas as pessoas estdo sujeitas as armadilhasortamentais, por isso, antes de
tomar alguma deciséo relevante, verifique se nbsendo tragado por uma das heuristicas,
ou simplesmente se ndo esta decidindo sem pensampeos o0 necessario a propdsito da

questao.

Tao importante quanto a definicho do problema éseolha dos objetivos que
norteardo suas decisdes. Nao saber determinartaugete seus objetivos pode ser
desastroso e trazer consequUéncias irreparaveisopaeaisor ou para o sistema ou sistemas

gue estdo sendo afetados pela deliberacéo.

Em algumas situa¢cdes mais elaboradas, ndo maisuel@as quatro operacbes basicas da
aritmética seriam utilizadas. No exemplo desendolvheste trabalho, ndo mais do que
pressupostos légicos, compreensiveis a qualgugr, lfitram utilizados obtendo-se excelentes

resultados.
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Especialmente em ambientes de pequenas e médmesas, em grupos de deciséo
de organizagdes familiares, organizagbes ndo gawerntais, instituicoes de ensino e
pesquisa, ou outras em que 0 juizo das acdes densembros sejam relevantes e sejam

necessarias negociacdes para fixagdo de paranetretpdo proposto € bastante adequado.

6.2 Recomendag0Oes para Futuras Pesquisas

A criagdo de uma MD que a partir de critérios gasgtais como caracteristicas e beneficios
de produtos ou servigos versus caracteristicagigfididas de publico consumidor, e até

participagdo de mercado, poder-se-& ser aplicaddgasamentos de produtos.

O objetivo deste estudo é descricdo do método ZARRKD e sua utilizacdo para a
identificacdo e resolucdo de problemas complexosaexilio & decisdo da comercializacdo
ou ndo de produtos para o comércio varejista, noitndo departamento de relagbes com

mercado da entidade CDL-Rio.

Considera-se que o presente trabalho, longe déagsgtema pesquisado, € apenas uma porta
para um amplo desenvolvimento de sistematicas de @pdecisdo aplicaveis a pequenas e
médias organizacdes brasileiras, e seria recomehdég novas pesquisas a respeito do tema
fossem empreendidas, bem como a aplicabilidade éodo ZAPROS, e outros de analise
verbal, a realidade das empresas brasileiras.ePwatr de um método pouco difundido em
nosso pais, € desejavel que outros estudos avapeemitindo assim uma maior reflexao e

difusdo do tema proposto.
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Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

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

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

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

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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