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RESUMO

Este artigo mostra, através de um caso real, como o uso de um método formal
de apoio a tomada de decisdo pode tornar mais efetiva a administragao de
marketing para o varejo. A organizagao objeto do estudo foi numa entidade
tradicional da cidade do Rio de Janeiro, que atua como um grande banco de
dados do varejo, utilizado por empresas comerciais da regiao. Utilizou-se
aqui o método ZAPROS-LM, da Analise Verbal de Decisbes. Os resultados
globais deste estudo mostram que a adocdo de tal método pode enriquecer
significativamente o processo de administracdo em marketing de uma
organizagao que armazena e dissemina informagdes do setor de varejo.
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ABSTRACT

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

A informacao, atualmente, é vital para
varias areas de atividade econdmica,
seja nos setores de entretenimento
e consultoria, seja para tomada de
decisdao em qualquer tipo de empresa. A
informacao, nas suas mais diversas formas
e conteldos, esta presente em nossas
vidas, podendo ser criada, armazenada,
tratada e distribuida também através dos
meios e das formas mais diversas. Por sua
vez, 0os consumidores, crescentemente,
vém exigindo produtos de informacdes
personalizados, fornecidos em fungao de
suas necessidades. Assim, um programa de

segmentagao de mercado de informagoes
coloca énfase na personalizagdo, nos
relacionamentos de negodcios para as
empresas. Devido ao atual estagio da
economia mundial na era da informacao,
todos os tipos de dados digitais se tornam
mais importantes em muitos aspectos
de negdcios, para ndo dizer da vida
cotidiana (DRUCKER, 1994; NAISBITT,
1982). Especialmente para o comércio, a
utilizacao de servicos de informacao para
apoio a decisao é essencial aos negdcios.
Na hora da venda, é muito importante que
0s empresarios lojistas, principalmente
em momentos sazonais, evitem decisoes
impensadas, descuidando-se das medidas
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de precaucgao nas vendas a prazo, o que
pode gerar processos de cobranca de
dividas, muitas vezes custosos e com
significativos prejuizos.

Freiden et al. (1998) caracterizam a
informagao como nao sendo servigo nem
produto e questionam: “Como poderiamos
tratd-la?” Segundo esses autores, ha
uma nova possibilidade de desenvolver
o marketing de informacdes no mercado
de tecnologia. Com isto, os dados
transformam-se em informagdes que
embasam e cristalizam o conhecimento,
tornando-se, nesse processo, variaveis
confidveis para tomadas de decisdes
mais efetivas. Ainda segundo os mesmos
autores, a segmentagao do produto
de informagdo deve estar presente na
estratégia e na pratica de mercado. A
segmentagao consiste em tornar mercados
heterogéneos - grandes e pequenos — 0s
mais homogéneos possiveis, visando a
melhorar a satisfacdao do cliente, com
eficiéncia e efetividade empresarial.

Este artigo mostra como administrar
o marketing de informacOes através da
segmentacao de mercado com suporte de
um método formal de tomada de decisao,
buscando dominar seus processos e
analises de resultados. No ambito da
Teoria da Decisao (GOMES, 2007),
utilizou-se o método de apoio a decisao
ZAPROS-LM da Analise Verbal de Decisoes
(LARICHEV; MOSHKOVICH, 1997),
que foi desenvolvido para ordenar
alternativas multicritério, a partir de
critérios verbais, onde existam muitas
alternativas para avaliacdao. O método em
guestao permite escolhas em ambientes
complexos por utilizar sequéncias logicas,
elaboradas através de padrdes pré-
determinados e de regras coerentes,
devidamente organizadas, priorizadas
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e sequenciadas. Neste artigo, sera
demonstrada a funcionalidade do conceito
de Matriz de Decisdo, do método ZAPROS-
LM, através do qual se pode identificar
as acoes a serem desenvolvidas junto
aos possiveis clientes com alto potencial
para comercializagao de sistemas de
informacodes, inclusive com resultados
positivos, de uma entidade tradicional
de venda de informagdes comerciais ao
mercado.

Neste artigo, apds a introducgao,
apresenta-se uma breve descrigdo sobre o
marketing e o marketing de informacoes.
Na terceira parte, expde-se uma iniciagao
ao Apoio Multicritério a Decisdao. Na quarta
parte, apresenta-se a Analise Verbal de
Decisdes (VDA, abreviacao de Verbal
Decision Analysis, no original, em inglés).
Ja na quinta parte, introduz-se a teoria do
método ZAPROS-LM. Em seguida, inclui-
se 0 estudo de caso, com suas subsecoes,
onde serad exposta a necessidade da
criacao de Matriz de Decisao, a definicao
de critérios e, consequentemente,
os denominados pontos de acao. E
finalmente, apresenta-se a conclusao
e seus resultados, sugerindo-se, em
seguida, estudos futuros.

QUADRO DE REFERENCIA TEORICO

O Papel do Marketing

O marketing lida com a identificagao e
o atendimento das necessidades humanas
individuais e sociais, podendo-se afirmar
gue o seu papel é atender as necessidades
de maneira lucrativa.

Estratégia de marketing, para Day
(1999), refere-se ao desenvolvimento
de atividades e tomadas de decisdes
objetivando construir e manter uma
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vantagem competitiva sustentavel.
Esta vantagem é obtida através da
continua interacdo dos recursos internos
da corporagao com o meio externo
organizacional, em que a empresa se
relaciona com seu publico alvo e, em
especial, com o mercado consumidor,
buscando informagdes e respondendo
as demandas existentes, caracterizando
assim a contribuicdo do marketing para a
estratégia organizacional como um todo.

Dentro de sua complexidade de
conceitos, fungdes, administragcao e
tarefas, o marketing é visto como o
trabalho de criar, promover e fornecer
bens e servigos, tanto para pessoas
fisicas quanto juridicas. Desta forma,
o envolvimento dos profissionais do
marketing, segundo Kotler (2004), divide-
se em:

e Bens - Produtos tangiveis, que
representam a maior parte do esforco
de producao e marketing da maioria dos
paises.

e Servicos — A medida que as economias
evoluem, uma proporgao cada vez maior
de suas atividades se concentra na
producao de servigos. No Brasil, assim
como na economia dos EUA, os servicos
correspondem a 70% (setenta por cento)
da producdo econémica (IBGE,2000).

e Negocios, Exposicdes e outros
eventos similares - Ha uma grande
quantidade de profissionais que se
encarregam de organizar estes eventos,
por sua consideravel importancia como
ferramenta de marketing.

e Instituicdes Financeiras de
Investimentos - Sempre dispostas a
divulgar sua credibilidade e sua eficacia
na rentabilidade ou administracao de
patrimonio.

e Organizacdoes - Trabalham
insistentemente para construir e divulgar
uma imagem solida e positiva na mente
de seu publico alvo.

e Informagdes - Objeto deste
estudo, as informacdes podem ser
produzidas e comercializadas como
produto. Como exemplo, tem-se as
empresas e organizacdoes de classe
ou profissionais que, através de seus
bancos de dados, vendem informacdes
de natureza estratégica. A producao,
customizagcao, embalagem e distribuigao
da informagdo constituem-se em um dos
principais setores econdmicos de hoje.

e Ideias - As empresas empenham-
se na busca do essencial para tentar
satisfazer as mais simples necessidades
de seu publico. Na loja de cosméticos, por
exemplo, além dos cremes, vende-se o
apelo a vaidade e a beleza.

Nas estratégias de segmentacao
de mercado, face a complexidade nos
mercados atuais, os profissionais de
marketing se deparam com decisOes
acerca de criagao de produtos e servicos,
definicdo de clusters, fornecedores e
precos, além de estipular orcamentos de
marketing e distribuir recursos para a forga
de venda, promogao, comércio eletrénico
e outras ferramentas do composto de
marketing (KOTLER, 2004). Desta
forma, torna-se dificil para uma empresa
atender a todos os clientes em mercados
amplos, como o da informacao, tendo em
vista que sdao muitos. Muitas empresas,
entdo, optam por definir mercados
alvo, buscando maiores segmentos de
mercado, encolhendo um ou mais desses
segmentos e desenvolvendo produtos e
acoes de marketing para cada um. O
objetivo da segmentacdao é concentrar
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a atencao e dar foco aos compradores
que terdao maior chance de atender
(DRUCKER, 1988; KOTLER, 2004).

Marketing de informacoes

Analisando a questao da implementacao
da tecnologia de informagao, Walton (1993)
mostra a importancia do alinhamento
estratégico entre a tatica de negdcios, a
organizacao e a area de TI. Complementa-
se esta visao pelo fato de que uma decisao
acertada quanto aos investimentos em
TI implica no reconhecimento de que os
seus beneficios ndo estdo diretamente
ligados ao investimento em si, mas ao
uso que é feito dele (GRAEML, 2000).
Este alinhamento se torna indispensavel
aos objetivos da organizagao e permeia
as diversas facetas e componentes da
implantacdo e utilizacdo de tecnologia.

Dentro do conceito da organizagao,
a orientagdao de TI deve integrar os
aspectos técnicos aos sociais e culturais.
E comum, na avaliacdo de projetos de
TI, que as preocupagdes se concentrem
sobre a tecnologia em si, ou seja,
se esta funcionando, se as pessoas
gostam e a utilizam (GRAEML, 2000).
Entretanto, muitas contribuicdes da TI
estdo relacionadas a aspectos intangiveis
de agregacao de valor e de retorno de
meédio e longo prazo. Assim, é dificil a sua
mensuragao imediata, pois os indicadores
classicos de desempenho ndo conseguem
mensurar este tipo de contribuigao. Nesta
mesma linha, Porter e Millar (1997)
apontam que a TI tende a dinamizar a
competicdo, pois € capaz de mudar a
estrutura de um setor, criar vantagens
competitivas, além de ser suporte para
a origem de negodcios completamente
novos.
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A informacgao necessita, em esséncia,
ser utilizada como um recurso que
auxilie a organizagao a criar um
diferencial competitivo. Isso decorre
das caracteristicas apresentadas pela
economia baseada na informacao,
que a considera fator competitivo. Por
conseguinte, as alternativas tecnoldgicas
sao consequéncias das necessidades de
administracao da informacao (MCGEE;
PRUSAK, 1994). Na mesma linha,
segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a
informacdo é um meio necessario para
extrair e construir o conhecimento. Ja
Grover e Davenport (2001) afirmam que a
informacdo é Unica e Gtil somente dentro
do contexto em que é manuseada.

O termo produto de informagao foi
definido por Shapiro e Varian (1999),
observando que o preco de um bem de
informacgao deve ser determinado a partir
de seu valor para o consumidor, € nao a
partir de seu custo de producdo. Logo, é
imprescindivel alcancar o consumidor e
saber o quanto ele pagaria pelo produto.
Esses autores apresentam estratégias
para recuperar o custo de produgao da
primeira cépia e ainda obter lucro. Dentre
as estratégias, destacam-se: (1) o preco;
(2) a coexisténcia de multiplas versdes do
bem de informacao; (3) o Lock-In, isto &,
a dependéncia de determinada tecnologia
e custos para substitui-la por outra; (4)
os beneficios adicionais que ocorrem para
certos produtos quando sao utilizados por
muitos, em que surgem padroes seguidos
pela maior parte do mercado.

Hamel (2000), abordando as mudancas
decorrentes dos impactos econémicos
e sociais da revolucao da informacao,
observa que o mundo esta entrando na
era dos bens e servicos sob encomenda
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em larga escala. O aumento do grau de
personificacdo do consumo é resultado
do processo de desmassificacao ou de
customizacdo em massa, que corre em
sentido oposto a massificacdo, oferecendo
bens e servigos cada vez mais adequados
as necessidades dos consumidores.

O desenvolvimento da TI esta
contribuindo para a redugdao do custo
de distribuicao, tornando critico o custo
de desenvolvimento do produto de
informacgao em relagdao aos demais custos
marginais. Os custos fixos para a produgao
da informacao sdo chamados sunk costs,
isto &, custos que nao sao recuperados
quando a producdo é interrompida,
como € o caso dos custos envolvidos na
criagao do produto. Os custos para atrair
a atengao dos clientes, como por exemplo
0os custos de promogao, sao elevados
e também irrecuperaveis (SHAPIRO;
VARIAN,1999).

Os custos variaveis de producgao
de bens de informagdo apresentam
uma estrutura na qual o custo, para
produzir cépias adicionais, ndao varia
segundo a quantidade produzida, devido
a inexisténcia de restricdo a capacidade
de producao. Esta estrutura de custos
leva a grandes economias de escala,
pois, quanto mais se produz, menor é
o custo médio de producgdo. Assim, é
possivel produzir uma cdpia ou milhdes
de cépias, mantendo fixo o custo unitario,
e com acréscimo irrelevante nos custos
marginais da produgao em larga escala.
Essas economias sao maiores nas
empresas que vendem produtos de
informagao, uma vez que os mercados
para informagdo ndao sao mercados em
competicao perfeita (SHAPIRO; VARIAN,
1999). Shapiro e Varian (1999) destacam
duas possibilidades de estrutura de

mercado para a industria da informacao:
o0 modelo da firma dominante - aquela
que talvez nao produza o melhor produto
mas, em funcdo de seu tamanho e
economia de escala, pode conquistar a
vantagem de custo sobre os concorrentes
- e 0 modelo do mercado de produtos
diferenciados, onde a diferenciacao deve
ser procurada para evitar que o bem de
informagdo torne-se uma commodity
e ocorra uma queda espiral de precos,
caracteristica da guerra de pregos em
mercados de informacao.

A personalizacao do produto e do
preco é o proximo ponto apds a obtencao
do sucesso na estratégia de exclusividade
da informacao, evitando a comoditizagao
do produto. Shapiro e Varian (1999)
também aconselham a desenvolver
primeiramente o produto, gerando maior
valor para o cliente, para depois criar os
pacotes de precos que possam absorver
a maior parte possivel do valor percebido
pelo mesmo.

O Apoio Multicritério a Decisao

Segundo Gomes (2007), decisao
€ o processo que leva, direta ou
indiretamente, a escolha de, ao menos,
uma dentre diferentes alternativas, todas
elas candidatas a resolver determinado
problema. Desta forma, decide-se sobre
critérios para a venda, participacao
ou ndo, de servigos a determinadas
empresas, e como se classificam esses
critérios em, por exemplo, excelentes,
bons, regulares e nao satisfatérios. A
decisdo é percebida, por sua vez, em trés
dimensodes: (a) a importancia, em termos
de satisfacao de valores; (b) a velocidade
exigida; e (c) o grau de individualidade
(GOMES, 2007).

R. Adm. FACES Journal Belo Horizonte - v. [0 - n. | - p. 72-93 - jan./mar. 2011. ISSN 1984-6975 (online). ISSN 1517-8900 (Impressa)



Gomes (2007) apresenta ainda as
preferéncias entre alternativas como
relacdes binarias, havendo quatro
categorias principais daquelas:

e A indiferenga: quando existem
razoes claras e positivas que justificam
equivaléncia entre duas alternativas.

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

e A preferéncia fraca: quando existem
razoes claras e positivas que nao implicam
em preferéncia estrita em uma das
duas alternativas, mas essas razoes sao
insuficientes para se deduzir que haja
uma preferéncia forte ou uma indiferenca
entre essas duas alternativas; tais razoes
nao permitem, assim, isolar uma das
duas situacdes precedentes - indiferenca
e preferéncia forte — como uma Unica
apropriada.

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

Na Teoria da Decisao, as diversas
etapas de estruturacao do problema e
suas resolucdes sao designadas como
um apoio a decisdo. Aqui cabe uma
consideragao de natureza terminoldgica:
uma vez que, para se resolver todo e
qualquer problema de decisao, langa-
se mao de pelo menos dois critérios
conflitantes, este apoio é denominado
Apoio Multicritério a Decisao.

Gomes (2007) relata que os principais
métodos de decisao multicritério sao:
métodos ELECTRE; métodos PROMETHEE;
MAUT - ou Teoria da Utilidade Multiatributo;
Método da Analise Hierarquica (AHP);
método TODIM; método MACBETH;
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métodos da VDA; método dos Conjuntos
Aproximativos; e Escola Holandesa do
Apoio Multicritério a Decisdo. Todos eles,
com excecao da VDA, envolvem algum
tipo de operacdao matematica, visto que os
parametros que descrevem os problemas
sao primeiramente estruturados de
forma qualitativa e entao transformados
em dados quantitativos, de acordo com
os postulados de cada método. Estes
dados assumem uma forma numérica,
pois objetivam representar o valor da
incerteza, sendo combinados em modelos
quantitativos, de modo a possibilitarem a
aplicacao de técnicas estatisticas.

No estudo relatado no presente
artigo, empregou-se o método ZAPROS-
LM, que foi desenvolvido para ordenar
alternativas multicritério a partir de
critérios verbais, onde existam muitas
opcOes para avaliacdo. Tal método
utiliza sequéncias légicas, elaboradas
através de padrbes predeterminados e
de regras coerentes que organizadas,
ordenadas e sequenciadas, permitindo
escolhas em ambientes complexos
(LARICHEV; MOSHKOVICH,1997). Com
o método em questdo, e na abordagem
de um caso pratico, serd criada uma
Matriz de Decisao, com suporte em
uma série de critérios subjetivos para o
estabelecimento de prioridades. Estes
critérios podem se modificar a medida que
as variaveis e os cenarios do problema se
alteram. Com a criagao de uma Matriz
de Decisao para auxiliar o analista de
decisdbes num processo de refinamento
progressivo, mediante uma escala verbal
de critérios e regras, refletindo seus
valores e fundamentada na segmentacao
de mercado, identificam-se empresas com
potencial imediato para venda de produtos
de sistemas de informacgoes inteligentes,
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comercializados e administrados pela
organizacao estudada.

Analise Verbal de Decisoes

A principal caracteristica da VDA,
segundo Moshkovich, Mechitov e Olson
(2002), é nao desprezar a influéncia
das pessoas com pouca habilidade com
numeros no trabalho sobre o julgamento
e processamento de informagdes em
situacoes decisorias.

Metodologicamente, a VDA baseia-se
nos mesmos principios da MAUT. Mas, ao
invés de uma modelagem essencialmente
matematica, como é o caso da MAUT, a
VDA se orienta pela utilizagdo de formas
ou elementos verbais para extracao
de preferéncias e avaliagao global das
alternativas (MOSHKOVICH; MECHITOV;
OLSON in FIGUEIRA; GRECO; EHRGOTT,
2005). Por outro lado, aplica-se a MAUT
com preferéncias e valores dos critérios
expressos em escalas numéricas, o que
conduz a construgdao de uma funcgdo
matematica, denominada funcdo de
utilidade multiatributo. No entanto,
o maior desafio pratico na utilizagao
pratica da MAUT reside na construcao e
na aplicacdo desta funcao matematica
a resolucdo de problemas decisorios na
presenca de multiplos critérios. A VDA,
por sua vez, com maior flexibilidade e
senso de realidade, possui diferentes
meétodos de analise, os quais podem ser
empregados para selecionar, classificar
ou ordenar alternativas na presenca
de multiplos critérios de decisdo. Esta
capacidade de analisar um problema
de decisdo multicritério sem o uso de
uma modelagem matematica explicita
confere a VDA um grande potencial de
uso pratico.

O Método ZAPROS-LM

ZAPROS - LM (LARICHEV, 2001)
é uma sigla montada a partir da
abreviatura de diversas palavras russas
que, utilizando uma traducgao livre,
significam “procedimentos fechados
para situacdes em referéncia”. Nas
palavras de Moshkovich, Mechitov e Olson
(2002), ZAPROS é um termo russo usado
para fazer perguntas, cuja pronuncia e
escrita foram adaptadas para o alfabeto
latino, ndo podendo ser traduzido ou
precisamente expresso em um idioma
ocidental, como o inglés ou o portugués.
As letras LM sdo as iniciais dos nomes
dos autores do método, Oleg Larichev e
Helen Moshkovich.

O método ZAPROS foi desenvolvido
para ordenar alternativas multicritério
e diferencia-se de outros métodos da
VDA, como ORCLASS, PACOM, ou SNOD,
principalmente quanto a sua aplicabilidade.
Assim como o uso de outros métodos
qualitativos, tais como Brainstorm, Matriz
de Prioridades, Diagrama de Espinha de
Peixe ou Mapas Cognitivos, é de suma
importancia que, diante da aplicacao do
método ZAPROS-LM, sejam observados
alguns critérios:

e Se nao houver estimulos a
participacao do grupo de agentes de
decisao no processo de analise, o emprego
do método ZAPROS-LM pode ser limitado
e desinteressante;

e Diante de problemas muito
complexos, 0s grupos podem perder o
foco e a visao geral do contexto, cabendo
ao analista de decisdes o papel de
catalisador de todo o processo;

e Existe normalmente, como também
ocorre na imensa maioria de método
do apoio a decisdao, uma dificuldade
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particular em se trabalhar com impactos
multiplos, nos quais varios eventos
influem simultaneamente uns sobre os
outros;

e Sem o uso de agentes de decisao (isto
é, de especialistas) bem escolhidos, os
métodos aplicados podem ser ineficazes;
e

e As pessoas intimamente envolvidas
com o problema podem influenciar
subjetivamente no processo, conduzindo
a solugoes imperfeitas.

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

Logicamente, os critérios para
comparacdo entre as alternativas também
devem ser desenvolvidos a partir de uma
lista de preferéncias estabelecida pelo
analista de decisoes, a partir de sua ampla
compreensao do problema.

As regras para elaboragao de
preferéncias resumem-se a:

e a alternativa A é preferivel a B;

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

Na formulacgdo de critérios e na escolha
de padrodes, assim como em outros
métodos multicritério, € comum recorrer-
se a especialistas — os agentes de decisao
-, que podem contribuir positivamente
na etapa de estruturacao do problema.
O emprego pratico do método ZAPROS-
LM compreende a elaboragao, através de
um exaustivo processo de entrevistas e
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desenvolvimento légico, de regras nas
quais as preferéncias de cada agente
de decisao sejam claramente definidas
e previstas em cada etapa do problema.

Durante o processo de entrevista e
determinacao das regras de decisao,
alguns cuidados devem ser tomados com
a finalidade de nao permitir a elaboragao
de regras que conflitam entre si. Por
exemplo, uma mesma pergunta deve
ser formulada e repetida tantas vezes
guantas se fizerem necessarias, até que
as respostas possam concatenar uma
regra Unica de decisao.

Ha que se atentar para um erro, muito
comum na pratica da VDA, de se fazer
uma pergunta e obter-se uma resposta
e, em seguida ou mais adiante, fazer
a mesma pergunta, embora de modo
diferente, e obter-se uma outra resposta,
conflitante com a primeira. Neste sentido,
o analista da decisao deve atentar para
os conflitos de linguagem e ser capaz
de esclarecer estes pontos controversos
junto aos agentes de decisao.

Segundo afirma James SurowiecKi
(apud HSM, 2007), as conclusdes de um
grupo grande podem, de alguma forma,
ser melhores do que as dos especialistas,
pela simples razao de que esses grupos
relnem o conhecimento disperso. Isto
pode levar a que, com frequéncia, o que
poderia ser descrito como o julgamento
estatistico do grupo, ou sua opinidao
média, pode ser surpreendentemente
boa.

O método ZAPROS-LM trabalha com
a criatividade na geracgao de alternativas
e a possibilidade de que estas sejam
estabelecidas a partir de regras de
escolha claramente explicitadas
(CASTRO; GOMES, 2004). Constroi-se

R. Adm. FACES Journal Belo Horizonte - v. 10 - n. I - p. 72-93 - jan./mar. 2011. ISSN 1984-6975 (online). ISSN 1517-8900 (Impressa)



MARKETING DE INFORMAGOES PARA O VAREJO: O METODO ZAPROS-LM

uma escala ordinal a partir da elaboracao
de critérios e preferéncias, o que leva
ao estabelecimento de regras para cada

Consideracoes do decisor
(Preferéncias)
—»| Comparago por pares

v

Verificacdo da

etapa do problema. A FIG. 1 mostra as
diferentes etapas de implantagao do
método ZAPROS-LM.

consisténcia das ﬁ
informagdes

Eliminagdo das
inconsisténcias

escala ordinal de primeira
referéncia

v

Construcdo de uma
escala ordinal de Segunda
referéncia

Construcdo de uma —

Elaboracdo de critérios
de dependéncia e
formacao de escalas
combinadas

Construgdo de matriz de Construgao de um ranking

comparagado de pares parcial de alternativas

FIGURA 1 - Etapas de Implantacio do Método ZAPROS-LM (LARICHEV; MOSHKOVICH, 1997)

Fonte: Dados da pesquisa.

ESTUDO DE CASO

A Organizacao Estudada

O Clube de Diretores Lojistas do Rio de
Janeiro (CDLRi0), entidade tradicional da

cidade do Rio de Janeiro, atua como um
grande banco de dados, que conta com
uma planta tecnolégica bem instalada.
Esse banco esta constituido por hardwares
com grande conteldo de dados ou
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registros, efetuados por empresas do
comércio da Cidade do Rio de Janeiro,
podendo essas mesmas empresas usar tal
banco de dados da maneira que mais lhes
convier. Esse banco de dados do CDLRio
vem a compor, com os administrados por
mais trés entidades, o que se configura
como Rede Nacional de Informacgoes
Comerciais (RENIC), sendo trocadas
informacdes diariamente, a fim de se
manter a base total de dados integrada
e, sobretudo, atualizada.

Em esséncia, o negocio do CDLRio é
a prestagdao de servigos de informacoes
comerciais ao mercado e, especificamente,
ao comeércio do Rio de Janeiro. Como
empresa, atua na forma de conquistar e
manter clientes, denominados associados,
para que venham a cobrir seus custos
operacionais. Divide-se o servigo oferecido
pelo CDLRio em dois ramos de atuagao
distintos, a saber: (i) administracao /
venda de informagOes para pequenas,
médias e grandes empresas de varejo;
e (ii) representacao dos interesses do
comércio junto aos poderes municipal,
estadual e federal.

Mesmo tratando-se o CDLRio de
uma entidade de utilidade publica,
necessita ter clientes fieis e com a
menor inadimpléncia possivel e, para
isto, necessita de recursos, sistemas de
informagdes, conhecimento de perfil de
clientes mais adequados aos diversos
produtos e servicos disponiveis e aos que
poderao ser criados. Trabalhando através
de contrato com prazos indeterminados,
concorréncia e um mercado volatil no
gue diz respeito a baixa média de idade,
principalmente das novas pequenas e
médias empresas, o CDLRio depende
fundamentalmente de sua atuagao junto
ao mercado.
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A participacdo e atuacao no mercado
do CDLRio exige uma série de decisdes
estratégicas, que vao determinar desde
a politica de pregos a ser praticada,
segmentos e regido geografica que podem
ou ndo atender por questdes estatutarias,
empresas com restricoes cadastrais, até
a viabilidade ou nao de apresentacao de
uma proposta.

Definicao de Critérios e Regras para a
Criacao da Matriz de Decisao

Neste estudo de caso, com o método
ZAPROS-LM criou-se uma Matriz de
Decisdao, com base em uma sequéncia
de critérios de avaliagdo, os quais se
modificam a medida que os julgamentos
se alteram. Com a criagao de tal Matriz
de Decisao para auxiliar o analista num
processo de refinamento progressivo,
por meio de escalas verbais de critérios
e regras que expressam os valores dos
participantes da avaliagao, fundamentada
na segmentagao de mercado, desejam-
se empresas com potencial imediato
para venda de produtos de sistemas de
informacgoes inteligentes. Como exemplo
de um sistema de informacdes para
0 varejo, considera-se aqui o sistema
denominado Gestdo de Crédito, um dos
produtos de informacdes comercializados
pelo CDLRio.

No caso estudado, os agentes de
decisdo envolvidos, através de exaustivas
discussoes, analises e buscas de consenso,
chegaram a uma lista de critérios que é
descrita a seguir:

1 - O Critério Composicdo de Lojas,
desdobrando-se em trés gradacgoes:

a) Quantidade de Pontos de Vendas -
Classifica as redes de lojas em numeros
e sua distribuicdo. O produto é dirigido
para empresas de trés ou mais pontos de
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vendas, sendo este o critério prioritario e
marco para os trade-offs, a medida que
se mudam os cenarios.

b) Localizagdo - Lojas podem se situar
em bairros, shoppings, ruas e até mesmo
fora da cidade do Rio de Janeiro.

c) Publico Alvo - Caracteriza o poder de
compra de acordo com as caracteristicas
do produto.

Os agentes de decisao consultados,
adotando uma postura expansionista de
mercado, levaram em consideragdao que
o simples fato da empresa possuir menos
de trés lojas, independente das demais
condicOes e critérios, ja é suficiente para se
recusar a participagao no processo. Assim,
em todos os cruzamentos em que uma
das condigoes for esta, automaticamente
evita-se a participagcao do CDLRio.
Certamente, se o CDLRio estivesse
perdendo contratos ou simplesmente
iniciando suas atividades, nao adotaria
uma postura tao conservadora em relagao
ao mercado. Isto provavelmente teria
reflexo nas respostas daquele agente
de decisao e uma nova configuragao
de caminhos surgiria a partir do juizo
de valores dos entrevistados. Por outro
lado, se o cliente apresentar recente
aquisicao de ponto de venda, como pelo
menos dois, isto pode modificar o juizo
de valores dos agentes de decisao. Estes,
diante do critério da empresa com redes
acima de trés pontos, ndao mais aplicaria
um “Nao”, e sim um "“Avalia”, ou até
mesmo um “Vende”, como se vera mais
adiante, dependendo do grau de interesse
e rentabilidade que se vai adotar em suas
posturas comerciais, de agora em diante.

Outro aspecto importante no uso
pratico do ZAPROS-LM e que apresenta
grande vantagem para sua aplicagao, é

que, na medida em que 0s cenarios se
modificam, as mesmas perguntas podem
obter respostas diferentes, o que levar
a producdo de resultados diferentes dos
previamente obtidos.

A segunda gradacdo para o critério
de composicao de lojas é a localizagao.
Dentro do atual juizo de valores dos
agentes de decisao do CDLRio, se a
empresa tiver boa localizagao na Cidade
do Rio de Janeiro e possuir uma razoavel
estrutura de comunicagao, o CDLRio deve
participar do processo de comercializagao,
pois 0os agentes de decisao consideram
que devam valorizar a tecnologia.

A terceira gradagao ainda para o
critério de composicao de lojas, o publico
a atingir, distingue o universo de potencial
de clientes versus o ticket médio da
empresa e da loja onde implantar o
produto especifico.

2 - O Critério da Tecnologia, possuindo
seu valor de julgamento, também se
desdobra em trés gradacoes:

a) Possui - Para que o produto
denominado Gestdo de Crédito possa
atender ao que se propde, é necessario
gue o potencial cliente deva possuir uma
estrutura de comunicacgao para suportar
o sistema. Devera possuir boa capacidade
de banda larga, redes e sistemas de
comunicacgao. Tal produto é calcado na
web, e suas autorizagdes necessitam de
comunicacao permanente e confidvel.

b) Carente - Possui pouca capacidade
de comunicagao, como exemplo o0 acesso
discado, dificultando a rapidez na troca
de dados. Para tais casos, é necessario
reunir mais informagdes e verificar as
possibilidades de atendimento.

c) Ndo Possui - Dificulta a implantagao
do produto, pois sem a Internet nao
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é possivel o controle do sistema e o
balizamento das informagdes, em razao
de nao permitir a troca de dados para
autorizar ou negar o crédito. Nestes casos,
o CDLRio se posiciona no sentido de nao
participar do processo, pois considera que
o cliente ndo possui tecnologia adequada.

3 - O critério Risco de Crédito subdivide-
se em mais trés gradacoes:

a) Aceita - a empresa em evidéncia ja
atua com certa destreza e consideravel
experiéncia, possuindo uma cultura para
assumir riscos na concessao de crédito.

b) Pensa em Aceitar - a empresa
pode vir a ser convencida a implantar um
sistema de informagdes, mesmo sendo
terceirizado seu sistema de controle de
crédito.

c) Ndo Aceita - torna-se, em geral,
mais dificil e demorada a participacao do
CDLRio em uma potencial parceria com
este futuro cliente, que precisa ainda ser
convencido a assumir riscos e confiar
sua administracdo de crédito a terceiros.
Usualmente, desiste-se deste tipo de
associado.

4 - QO critério de Dominio de Analise
de Crédito, que possui também trés
gradacoes:

a) A Empresa Possui - facilitando a
recepgao dos conceitos do produto Gestao
de Crédito a ser vendido, torna-se alvo.

b) A Empresa Terceiriza — os agentes
de decisao consideram como real a
possibilidade concreta de penetragao em
clientes com este perfil.

c) A Empresa Ndo Possui — no que
tange ao julgamento de valor dos agentes
de decisao, associados que apresentem
tal perfil sao desconsiderados, pois
ndo havera resultados positivos na
implantacao do produto.
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5 - O critério de Tipos de Barreiras
do Ponto de Venda, também com trés
gradacoes:

a) Transponiveis — em distancias,
custos e tecnologia, aceita-se o cliente
como sendo adequado ao negécio do
CDLRIo.

b) Transponiveis Com Custos -
dependendo da avaliagcao desses custos
em termos de aplicagao, desenvolvimento
de sistemas, treinamentos e adequacgao
de perfil, tal cliente poderda também ser
considerado adequado.

c) Intransponiveis - abandona-se
o perfil deste cliente e busca-se outro
cruzamento mais favoravel.

6 - O critério da Condicdo do Cliente,
com as seguintes trés gradagoes:

a) Associado - possuidor de tecnologia,
tende a ser contemplado com a oferta do
produto de sistema de informagao.

b) Pensa em Ser Associado -
dependendo da quantidade de pontos
comerciais e de outros possiveis
cruzamentos de condicbes, podera se
enquadrar na oferta de produto.

c) NGo Associado - em que pese
sua condicao estratégica de pontos de
vendas e visibilidade, parte-se para uma
avaliagao mais detalhada.

7 - O critério do Cliente, com as
gradacgoes seguintes:

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

b) Bom Pagador - também é potencial
cliente.

C) Mau Pagador — dependendo da sua
importancia no mercado e o seu dominio
de tecnologia, opta-se por avaliar mais
detalhadamente este cliente; havendo
inadimpléncia, bloqueia-se seu acesso as
informacoes, via Internet.
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Dando prosseguimento a aplicacdo do
método ZAPROS-LM ao caso do CDLRio,
procedeu-se ao confronto das alternativas
delineadas e, com o auxilio dos agentes
de decisao, estabeleceram-se critérios de
escolha mediante cada cruzamento. Nota-
se que o caminho escolhido é decorrente
do juizo pessoal do agente de decisao, no
cenario em analise. O mais importante,
para a analise de dados pelo ZAPROS-LM,
era justamente buscar, dentro das regras
pré-estabelecidas, clientes da entidade ou
potenciais clientes que merecessem uma
participacao de atuacao do departamento
da entidade responsavel pelas relacdes
com mercado. Com isto, o problema de
decisao a ser resolvido pelo emprego do
método ZAPROS-LM pode ser formulado
em duas etapas, da maneira seguinte:
(1) Estabelecer, a partir de critérios e
regras de decisdo pré-estabelecidas,
parametros que possam determinar
a participacao ou nao do CDLRio na
escolha de empresas-alvo para venda
de servigos; e (2) Identificar as acoes
a serem empreendidas a partir de tal
estabelecimento de critérios e de regras
de decisao.

A Matriz de Decisao e seus Pontos de Acao

A partir do cruzamento dos critérios e de
suas gradacgoes, surgem os denominados
pontos de agao. Estes cruzamentos, no
método proposto pelo CDLRio, derivam
em cinco tipos de conclusao, que sao:

1. V - Vende - A decisdo é imediata.
A simples existéncia do cruzamento de

condigOes é suficiente para determinar a
participacdo no processo de vendas. E
bom relembrar que esta conclusao pode
ser alcancada em uma primeira validacao
de paréametros ou apds exaustivas
tentativas.

2. N - Nao Vende - A decisdao, em
que pese ser oposta a anterior, tem um
tratamento analogo a mesma.

3. A - Avalia - O simples cruzamento
de dois critérios nao é suficiente para se
tomar uma decisao.

4. # - Erro - O cruzamento de dois
critérios produz uma sequéncia impossivel
de se materializar. Isto ocorre no caso
em que, por exemplo, a empresa (isto &,
o cliente em potencial) ndo tem dominio
algum de Andlise de Crédito, ndo podendo
se colocar em posicao de aceitar riscos
de crédito.

5. 0 - Sem Avaliagdo - Trata-se do
cruzamento do critério com ele mesmo.

Ao visualizar a Matriz de Decisao
e seus cruzamentos, identificaram-se
imediatamente empresas com potencial
imediato para venda de produtos de
sistemas de informacgdes inteligentes,
além de se identificar também outros
perfis de clientes potenciais. A FIG. 2
apresenta a Matriz de decisdao do estudo
de caso do CDLRio, com seus pontos
de acao, que servem para identificar as
decisoes de participar ou nao de processos
comerciais para venda de sistemas de
informacoes
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Excelente Paga-
dor

Bom Pagador G2

G1

Critério do
G|Cliente

Mau pagador G3

FIGURA 2 - Matriz de Decisdo

Fonte: Dados da pesquisa.

Para clientes com tecnologia carente, o
CDLRio considera que o simples cruzamento
destas informacdes ndo é suficiente para
se tomar uma decisao, tendo que verificar
a estrutura de comunicagao do cliente.
Além da dificuldade do possivel cliente
nao possuir estrutura de comunicagao
adequada, outro valor muito importante
€ a sua disposicdao em aceitar risco de
crédito, porque, sem esta premissa,
nao ha como implantar-se o produto,
precisando o cliente estar aberto a uma
possivel aceitacdao ou, pelo menos, pensar
em aceitar. Assim, o produto de sistemas
de informacgdes serve para flexibilizar as
regras de crédito e viabilizar ou nao a
operacao de venda. Em alguns perfis com
pouca tendéncia ao risco ou de atitude de
compromisso com a utilizacdao do suporte
do produto Gestao de Crédito, segue-se
para mais uma rodada de negociagao.

Passa-se, entdo, ao cruzamento do
critério de composicdo de lojas com a
condicao do cliente - associado, aquele
que pensa em ser ou nao associado do
CDLRio. Note-se que, se a localizagao
de pontos de venda estiver dentro das
regras, mas o cliente nao for associado
e mau pagador, nega-se a participacao
no processo de vendas. Esta posigcao
deve-se a necessidade de ainda promover

0 associativismo, demandando outros
recursos e também ndo atendendo a
um cliente mau pagador. Entretanto,
se o cliente possuir tecnologia e for
mau pagador, o CDLRio adota a postura
de avaliar cuidadosamente uma nova
condigao.

No cruzamento do critério tecnologia
com o critério do cliente, no caso em
este € mau pagador, surge uma questao
metodoldgica relevante. A questdao que
surge é: seriam estes dois critérios
suficientes para decidir se a empresa
participa ou nao, independente dos
critérios anteriores? Esta questdo deve
ser exaustivamente discutida, pois nao
esta em geral claro se uma empresa que
possui tecnologia, mas € ma pagadora,
deve ou nao participar no processo de
vendas. A resposta a esta questdo € que
determina como os critérios devem ser
avaliados. No caso do CDLRio, os critérios
sao obrigatoriamente analisados na
sequéncia proposta, dentro da matriz, de
A para G, de cima para baixo, da esquerda
para a direita, conforme mostrado na
FIG. 2. Uma analise de um dos critérios,
fora da sequéncia ou isoladamente,
pode trazer consequéncias desastrosas
para o sistema. Prosseguindo na analise
e considerando-se o caso da empresa
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ser carente ou nao possuir tecnologia,
€ nao ser associada, opta-se pela nao
participacao. Analogamente se procede
se o cliente for mau pagador pois, como
mencionado anteriormente, ndo é funcao
desta equipe utilizar outros recursos.

Esta restricao decorre do foco e
direcionamento total sobre os clientes
serem definidos pelos seus perfis, podendo
esses, a curto prazo, serem usuarios do
produto Gestao de Crédito.

Vejamos agora como se mostra a
analise a partir do critério de risco de
crédito. O primeiro aspecto que se deve
levar em conta é o de que este critério
ja foi cruzado com o de composicao de
pontos de vendas e tecnologia, poupando
tempo em outras anadlises redundantes,
com relagao a ele mesmo. Se o cliente
aceita ou se ja trabalha com risco de
crédito, opta-se por participar e até
analisar a participacao em processo de
algumas empresas. Opta-se pelo N, se
o perfil do cliente, que pensa em aceitar
ou nao aceita, € de um nao associado e
mau pagador.

Segue-se o critério que se refere a
tecnologia, a ser analisado posteriormente
ao critério supracitado, que leva em
conta a pré-disposicao para assumir
risco de crédito. E importante ressaltar
gue o produto sera mais adequado para
aqueles clientes com mais potencial
abertos a cultura de assumir riscos de
créditos. E importante notar que, para a
empresa que utiliza analise de crédito ou
que terceiriza, este critério faz sentido.
Naturalmente, ndo ha muito que se falar
sobre a empresa que aceita risco de
crédito sem experiéncia ou dominio algum
de analise de crédito.

Dando continuidade a analise pela
Matriz de Decisdao, o cruzamento do
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critério de tipos de barreira do ponto
de venda com o critério de cliente,
merece aqui uma observacgao relevante:
se o perfil do cliente aponta barreiras
transponiveis com o perfil mau pagador,
o resultado da analise depende de o
cliente possuir tecnologia e, por meio
desta, bloqueia-se o0 acesso ao servico.
J4 no mesmo cruzamento, as barreiras
com custo, e, logicamente, também as
gue possuem barreiras intransponiveis
sao imediatamente descartadas.

O processo de analise das condicdes
repete o roteiro apresentado acima para
todas as condicOes previstas.

Uma das grandes vantagens do
método ZAPROS-LM ¢é sua sensibilidade
a mudanca de cenarios, como, por
exemplo, a proposigao e aceitagao de uma
quantidade menor de pontos de vendas,
e a que esta mudanca levaria em termos
de uma reavaliacao de parametros. Neste
caso, podera ser possivel que empresas
gue nao possuem tecnologia sejam
atendidas pelo produto a médio prazo.
Esta mudanca de cenario podera ser
substituida por condicOes técnicas que
nao venham utilizar a web, mas outros
meios de comunicacao, como linhas de
transmissao direta como a RioPac (rede
de comunicacao de dados que utiliza
a técnica de pacotes para realizar a
comunicagao) ou outros protocolos de
comunicagao, o que exigira das empresas
uma menor capacidade estrutural de
comunicagao e uma melhor avaliacdo dos
critérios de participacao. Isto determinara
a viabilidade ou nao de se participar em
processos tais como aqui descritos.

No caso do CDLRio, o universo de
tomadores de decisdo esta calcado na
geréncia do departamento, na equipe
de gerentes de contas, nos agentes
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da decisdao e do analista da decisao,
que ja possuem uma trajetdria de
criacao de alguns produtos, o que tende
a facilitar a obtencao das regras de
decisao. Certamente que, quanto mais
complexa a empresa e 0s cenarios, mais
pessoas e opinides estarao envolvidas,
desencadeando um maior processo de
negociagao, tanto na determinagao de
regras como de padrdes de aceitagao.

CONCLUSAO

O método ZAPROS-LM, aplicado ao
caso do CDLRio, identificou 84 perfis
de clientes com alto potencial para
desenvolvimento de negdcios; entre
estes, 50 empresas encontram-se em
negociagdes adiantadas, representando
300 pontos de vendas de varejo, mais
139 potenciais clientes para avaliagao
e tomada de decisdo. Em processo de
implantagao no CDLRio, 10% dos clientes
top de um segmento respondem por 86
pontos de varejo de venda, levando-se em
consideragao a quantidade de pontos de
venda para anadlise de resultados. Metade
do universo dos clientes esta operando
e usando o sistema corretamente, isto
é, o controle do processo de crédito
ja comecou a ser de responsabilidade
da companhia. Para o grupo de 25%,
as empresas utilizam bem o sistema,
chegando a ter sucesso nas decisoes
baseadas nas algadas de crédito, tomando
decisdes com mais rapidez, seguranga e
dominando o processo como um todo. No
entanto, devido a falta de alimentacao
dos dados, ndo se geram relatorios
mais consistentes para realizagao de
operacdes; além de nao se poder utilizar
o total das ferramentas de analise. E, os
25% restantes encontram-se em fase

inicial de implantagao, ocasiao em que se
capacita pessoas junto a parametrizagao
do sistema, instalacdo de terminais de
vendas para a captura dos dados e inicia-
se 0 novo processo de analise de crédito.

No segundo semestre de 2008 sera
tomada posicao das empresas usuarias
sobre o produto Gestao de Crédito
no que tange aos objetivos a serem
atingidos quanto ao valor comparativo
de diminuicdo de inadimpléncia em
relagdo ao ano anterior de sua aplicagao.
Importante salientar que nao saber
determinar os objetivos corretamente
pode ser desastroso e trazer consequéncias
irreparaveis para o analista de decisdes
usuario do método, ou para o sistema ou
sistemas que estao sendo cogitados para
a deliberagao. Tao importante quanto a
definicao do problema é a escolha dos
objetivos que guiarao as decisoes.

Especialmente em ambientes de
pequenas e médias empresas, em grupos
de decisdao de organizagoes familiares,
organizagdes ndao governamentais,
instituicoes de ensino e pesquisa, ou
outras em que o juizo das acoes de seus
membros sejam relevantes e requeiram
necessarias negociagdes para fixacao
de parametros, o método proposto é
bastante adequado.

A maior insatisfacdo do executivo
de marketing da pequena empresa,
por exemplo, estd na falta de recursos
humanos e financeiros para execucao
das tarefas. Isso o0 obriga a ter grande
agilidade nas decisdes, o que faz com
que muitas vezes despenda menos tempo
do gque gostaria na andlise de questdes
criticas. A introducdao de um método
formal de apoio a decisao é sempre
bem vinda, mas somente se atender aos
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seguintes critérios: 1) nao demandar
grande investimento financeiro; 2) poder
ser gerenciada por qualquer executivo da
empresa, ou seja, nao requisitar nenhum
treinamento especial; e 3) manter ou
reduzir o tempo atualmente gasto nas
tomadas de decisdo. Este foi o caso na
utilizacdo do método ZAPROS-LM aplicado
ao caso do CDLRio.

RECOMENDAGOES PARA ESTUDOS FUTUROS

A criagcdao de uma Matriz de Decisao com
critérios e regras, como caracteristicas e
beneficios de produtos ou servicos em
oposicao a caracteristicas pré-definidas do
publico consumidor, e até participacao de
mercado, é essencial para o langcamento
de produtos de informagao para o varejo.
O objetivo de criacdo de tal Matriz é
basicamente conseguir os melhores
resultados na alocagao efetiva de recursos,
principalmente tempo e dinheiro. O
gerente de produto, o executivo de
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