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Este artigo apresenta um modelo de apoio a decisio voltado a analise de estraté-
gias de marketing de servigos. O método analitico embutido no modelo de deci-
sdo foi o AHP — Analytic Hierarchy Process, em funcao de sua capacidade de
facilitar a estrutura¢io de um complexo problema decisério, bem como de sua
flexibilidade nas aplicac¢des. O uso desse método foi operacionalizado por meio
do software Expert Choice, que viabilizou o desenvolvimento do modelo e esti-
mulou a participa¢io de varios agentes de decisio no processo de modelagem e
andlise, sendo aplicado a estudo de caso da Xerox do Brasil. Encerra-se o artigo
com conclusdes praticas e recomendacdes para aplicacdes futuras similares.

Marketing de servigos; Apoio a decisio; Método de analise hierarquica; Julga-
mentos subjetivos; Hierarquia de objetivos.

This article presents a decision support model for the analysis of services mar-
keting strategies. The analytical method embedded in the decision model was
the AHP — Analytic Hierarchy Process, considering its capability to facilitate the
structuring of a complex decision problem as well its flexibility in applications.
The use of the method was made operational through the Expert Choice soft-
ware, that made model development feasible and stimulated the participation of
various decision agents in the processes of model-building and analysis, and was
applied on a Xerox Brazil case study. The article closes with practical conclu-
sions and recommendations for similar, future applications.

Services marketing; Decision support; Analytic Hierarchy Process; Subjective
judgements; Hierarchy of objectives.
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Para que as empresas tenham sucesso em atingir seus objetivos organiza-
cionais, satisfazendo também as necessidades e os interesses de seus consumi-
dores, é fundamental que tenham bem definidas suas estratégias de marketing
para os cendrios esperados. E, pelo fato de as organizacdes efetivamente existi-
rem a fim de atender a determinadas necessidades de seus mercados, torna-se
imperativo que sejam identificadas e devidamente organizadas todas as infor-
magdes necessarias para a andlise da situagdo em questdo e para o planejamen-
to das estratégias, tais como objetivos e potencial de mercado, segmentacio e
defini¢3o do publico-alvo, canais de distribui¢io, atua¢io da concorréncia etc.
Além disso, todas as caracteristicas do macro-ambiente em que se situa a empre-
sa — econdmicas, tecnoldgicas, culturais, legais, sociais e institucionais — podem
influenciar diretamente cada estratégia e as oportunidades a ela associadas.

Muito se fala na complexidade das decisdes de marketing e em todos os fato-
res que afetam diretamente a estratégia e, em particular, o sucesso de lancamen-
to de um produto ou a melhoria da performance de determinado servico. Quan-
do se fala diretamente sobre o componente de servigos, pode-se complementar a
analise dos 4 Ps — preco, praga, promogao e produto — com uma estratégia con-
jugada de produto e, ainda, com outros 4 Ps — processo, pessoas, produtividade
e lugar (place), além de tempo (TEBOUL, 1999). O fato é que a dinAmica de mer-
cado, traduzida em langamentos diversos e cada vez mais rapidos de novos pro-
dutos e servicos, bem como a visdo progressivamente critica do consumidor,
tém feito com que as empresas sejam mais criteriosas na andlise de todos os
componentes do mix de marketing, citados anteriormente, que compdem a
estratégia de marketing da organizacio. Poucas dreas da empresa utilizam tan-
tas varidveis de decisdo, quantitativas e qualitativas, e de maneira simultinea,
quanto o marketing. Essas questdes tornam necessaria a ado¢ao de metodolo-
gias de apoio a tomada de decisdo que insiram agilidade e uma visdo sistémica
ao processo decisorio, na avaliacdo das estratégias de marketing. O gerente de
marketing, posicionado dentro desse contexto do mercado atual, devera enrique-
cer ainda mais a experiéncia obtida ao longo de sua vida profissional por um pro-
cesso estruturado e apoiado numa metodologia que dé suporte as decisdes de
marketing, reduzindo assim as incertezas inerentes a essa area da organizagao.

Dentro desse contexto, a drea de marketing tem recebido especial atencio,
particularmente no que tange ao planejamento estratégico e a tomada de deci-
soes, abrindo espagos para técnicas de simulacdo e modelagem. Tais técnicas
ainda estio, porém, voltadas predominantemente para produtos, sinalizando
uma visdo ainda muito direcionada para o setor industrial, em detrimento do
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setor de servicos. Este, por sua vez, é hoje o setor de maior participa¢do na eco-
nomia mundial, tanto nos paises mais ricos como nos paises em desenvolvi-
mento, respondendo, em 2000, por pouco mais de 75% da economia global
(LOVELOCK e WRIGHT, 2001). Esse crescimento tem incentivado as empresas
a buscarem profissionais experientes, aptos a desenvolver estratégias adequadas
as especificidades do setor e a sua reconhecida complexidade.

O trabalho apresentado a seguir tem por objetivo expor uma experiéncia de
desenvolvimento e utilizagdo de um modelo multicritério de decisdao na analise
de estratégias de marketing de servigos. O método analitico utilizado foi o AHP
(Analytic Hierarchy Process) (SAATY, 1990), que foi operacionalizado por meio
do software Expert Choice (DYER e FORMAN, 1991). O modelo foi aplicado a
uma decis3o a ser tomada pela Xerox do Brasil, que, diante da variedade crescen-
te de produtos e equipamentos que comercializava, precisava redefinir sua atua-
¢do na area de suporte técnico.

Todos os gerentes de marketing precisam, diariamente, tomar decisoes e
devem, para isso, escolher alternativas num mundo complexo e pleno de incer-
tezas (GARY et al,, 1998). Na area de marketing de servicos, o problema torna-
se mais acentuado devido a necessidade de levar em conta, simultaneamente,
fatores e objetivos quantitativos e qualitativos, ja que os servicos caracterizam-se
por sua dimensao intangivel e por sua alta variabilidade (RUST et al., 2000).

Em razio dessa complexidade, os decisores costumam desenvolver modelos
mentais de decis3o que combinam fatos conhecidos com intuicao, raciocinio e
experiéncia. Tais modelos s3o, porém, sujeitos a erros, pois se baseiam em geral
na experiéncia e no julgamento de uma tnica pessoa e carregam, também, um
viés de responsabilidade, isto é, uma propensio a decidir de acordo com as exi-
géncias do cargo ocupado pelo decisor.

De um modo geral, os problemas de selecio de estratégias em marketing
possuem pelo menos algumas das seguintes caracteristicas abaixo relacionadas,
adaptadas de Gomes e Oliveira (1993):

1) os critérios de resolu¢do do problema sao em nimero de, pelo menos, dois
e conflitam entre si;

2) tanto os critérios como as alternativas de solugdo n3o sdo claramente defini-
dos e as conseqiiéncias da escolha de uma dada alternativa com relag3o a
pelo menos um critério n3o sao claramente compreendidas;
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3) os critérios e as alternativas podem estar interligados, de tal forma que um
dado critério parece refletir parcialmente um outro critério, ao passo que a
eficicia da escolha de uma dada alternativa depende de outra alternativa ter
sido ou n3o também escolhida, no caso em que as alternativas n3o sao
mutuamente exclusivas;

4) a solugdo do problema depende de um conjunto de pessoas, cada uma das
quais tem seu proprio ponto de vista, muitas vezes conflitante com os demais;

5) as restri¢des do problema nio sio bem definidas, podendo mesmo haver
alguma duavida a respeito do que é critério e do que é restri¢do;

6) alguns dos critérios sdo quantificaveis, ao passo que outros s6 o sdo por
meio de julgamentos de valor efetuados sobre uma escala;

7) a escala para um dado critério pode ser cardinal, verbal ou ordinal, depen-
dendo dos dados disponiveis e da propria natureza dos critérios.

Viérias outras complica¢des podem surgir num problema real de tomada de
decisdo em marketing de servicos, mas esses sete aspectos caracterizam a com-
plexidade desse tipo de problema. Em geral, problemas dessa natureza sao con-
siderados mal-estruturados (CLEMEN e REILLY, 2001).

O homem tenta ha muitos anos abordar processos complexos de tomada de
decisdo utilizando abstra¢des, heuristicas e raciocinios dedutivos, por vezes cal-
cando-se no estado-da-arte do conhecimento cientifico disponivel. Até a primei-
ra metade do século XX, por exemplo, utilizava-se basicamente a esperanca
matematica para a tomada de decisio em condi¢des consideradas aleatorias.
Verificava-se, no entanto, que, em certas condi¢des, as limitacoes e o conseqiien-
te risco associado a tal tratamento eram inaceitaveis. Na década de 50, em fun-
¢do da experiéncia adquirida pelas forcas aliadas na abordagem dos problemas
logistico-militares surgidos durante a II Guerra Mundial, deu-se énfase a solu-
¢3o dos problemas usando a entdo nascente pesquisa operacional, originada
daquela experiéncia, explicitando-se assim a necessidade de buscar otimizar
simultaneamente custos, despesas e lucros. Desenvolveram-se entio métodos
estritamente matematicos para encontrar-se a solugdo 6tima de um problema. A
partir dessas experiéncias iniciais, dispoe-se, hoje, de diversos métodos, adapta-
dos para situa¢oes especificas: aloca¢do de carga, defini¢cio de percurso minimo,
otimizac¢io de estoque, planejamento da producdo etc. Esses métodos vém
sendo usados ainda hoje em uma série de aplicacdes em praticamente todos os
ramos da atividade humana (GOMES et al., 2002).

Na década de 60 surgiram métodos probabilisticos voltados para a tomada de
decisio, que foram aplicados em diversos trabalhos técnicos, desenvolvidos até a
década passada, mas que estio sendo suplantados por métodos cuja matematica
é menos complexa, cuja transparéncia é inegavelmente maior e que sdo corretos
do ponto de vista cientifico, pois sdo fundamentados em axiomas rigorosos. Um
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crescente niumero de organizagdes devotadas ao estudo e a andlise de decisdes
comegcou assim a aparecer. Rapidamente, institui¢des de varias areas criaram gru-
pos para apoio as decisdes, os quais reinem matematicos, estatisticos, cientistas
da computagdo, economistas e especialistas em pesquisa operacional.

Como evolucio natural dessa segunda vertente cientifica, ja na década de 7o
comecaram a surgir os primeiros métodos voltados para os problemas discretos
de decis3o, no ambiente multicritério ou multiobjetivo, ou seja, métodos que
utilizam uma abordagem diferenciada para essa classe de problemas e que pas-
sam a atuar sob a forma de apoio a decisdo, n3o sé visando a representacio mul-
tidimensional dos problemas, mas, também, incorporando uma série de carac-
teristicas bem definidas quanto a sua metodologia, como:

« aandlise holistica do processo de decisao em que essa metodologia é aplica-
da, sempre com o objetivo de identificar informacdes/regioes criticas;

« uma melhor compreensio das dimensoes do problema, sob suas varias nuances;

« apossibilidade de haver diferentes formula¢des validas para o problema;

« uma clara aceita¢io de que, em problemas complexos, nem sempre as situa-
¢oes devem forcosamente se encaixar dentro de um perfeito formalismo e,
em particular, a aceitacdo de que estruturas que representem apenas pat-
cialmente a comparabilidade entre as alternativas podem ser relevantes ao
processo de apoio a decisio;

« o uso de representagdes explicitas de uma estrutura de preferéncias, em vez
de representacdes numéricas definidas artificialmente, as quais podem mui-
tas vezes ser mais apropriadas a um dado problema de tomada de decis3o.

Esse novo campo do conhecimento cientifico e empresarial assim surgido,
constituindo-se em uma evolug¢io pés-moderna do enfoque eminentemente
positivista dos anos 60, passou a ser denominado Apoio Multicritério a Decisdo
(GOMES et al., 2000).

A partir daquelas caracteristicas, pode-se notar o esforco em se tentar repre-
sentar o mais fielmente possivel as preferéncias do decisor ou do grupo de deci-
sores, mesmo que essas preferéncias nio sejam totalmente consistentes. Por
outro lado, ha que se notar, também, que a abordagem do problema de decisao,
sob o enfoque do Apoio Multicritério a Decisdo, nio visa a apresentar ao decisor
ou aos decisores uma solugdo definitiva ao seu problema, elegendo uma tnica
verdade representada pela a¢3o selecionada. Visa, isto sim, como seu nome indi-
ca, a apoiar explicitamente o processo decisério, por meio da recomendacio de
acoes ou de cursos de a¢des a quem vai tomar a decisdo. Se a qualidade da infor-
macao disponivel ao longo do processo de resolu¢do de um problema complexo é
de inquestionavel importancia, também o é a forma de tratamento analitico
daquela mesma informagdo. Essa forma deve fundamentalmente agregar valor



REVISTA DE ADMINISTRAQAO MACKENZIE
Ano 4, n.2, p. 61-85

aquela qualidade da informacao, havendo, por conseguinte, uma desejada sim-
biose entre a qualidade da informac3o e a qualidade do apoio a tomada de decisio.
O Apoio Multicritério a Decisao, por meio dos seus varios métodos, é o meio por
exceléncia pelo qual tal simbiose se materializa (GOMES et al., 2000).

Um dos primeiros métodos surgidos, dedicados ao ambiente decisional
multicritério, é hoje talvez o mais extensivamente usado em todo o mundo.
Trata-se do método AHP classico, criado pelo Professor Thomas L. Saaty em
meados da década de 770, segundo o qual o problema de decisao pode ser geral-
mente decomposto em niveis hierdrquicos, facilitando, assim, sua compreensio
e avaliacdo (SAATY, 1990). Em contraste com esse método e com a teoria da uti-
lidade multi-atributo, freqiientemente considerados como os métodos multicri-
tério mais representativos da chamada escola americana, uma outra série de
métodos foi desenvolvida na Europa, por vezes denominados, no seu conjunto,
a escola francesa do Apoio Multicritério a Decisdo (LOOTSMA, 1990). Estes lti-
mos permitem uma modelagem também flexivel do problema, e ndo admitem
necessariamente a comparabilidade entre todas as alternativas, além de nio
imporem ao analista de decisdes uma estruturagao hierarquica dos critérios exis-
tentes. Observe-se, no entanto, que varios outros métodos multicritério existem
que nio podem ser estritamente enquadrados em uma daquelas duas escolas. O
Apoio Multicritério a Decisio é, diga-se de passagem, um campo do conheci-
mento cientifico essencialmente multidisciplinar e em franca expansao, tanto
sob os aspectos tedrico-conceitual e metodoldgico, como de aplicacdes (GOMES
etal., 2000.).

No Apéndice apresentamos, embora de forma resumida, o essencial das
operacdes matematicas associadas ao emprego do método AHP. Esse método,
provavelmente o método do Apoio Multicritério a Decisdo de maior uso, tanto
no Brasil como no exterior, em avaliacdes de natureza estratégica, tem sido obje-
to de criticas, surgidas na literatura principalmente desde a década de 8o. Good-
win e Wright (2000) resumem as criticas sobre o AHP em seis topicos, descri-
tos a seguir:

1) Convers3o da escala verbal para numérica — agentes de decisio usando o
modo verbal de comparac¢io do AHP tém seus julgamentos automaticamen-
te convertidos para uma escala numérica, mas a correspondéncia entre as
duas escalas baseia-se em pressupostos nio testados. Por exemplo, se A é
julgado fracamente mais importante que B, o AHP assumira que A é consi-
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derado trés vezes mais importante do que B, mas este pode n3o ser o caso.
Argumenta-se que um fator de multiplicaco de 5 é muito alto para expres-
sar a nog¢ao de preferéncia forte.

Inconsisténcias impostas pela escala de 1 a 9 — em alguns problemas a res-
tricdo de comparacdes par a par sobre uma escala de 1 a 9 forca o agente de
decisdo a cometer inconsisténcias. Por exemplo, se A é considerado 5 vezes
mais importante que B e B € 5 vezes mais importante que C, entao para ser
consistente A deveria ser 25 vezes mais importante que C; isso, no entanto,
nao é possivel, uma vez que a escala é de 1 a 9. Essa critica também é citada
no artigo de Barzilai (2001), no qual se ressalta a limitag3o da flexibilidade
na obtencio das entradas do agente de decisao.

Significado das respostas as questoes — os pesos sdo obtidos sem referéncia as
escalas nas quais os atributos s3o medidos, podendo significar que as questdes
sdo interpretadas de modos diferentes, e possivelmente errados, pelos agentes
de decisdo. Lootsma (1990) observou a dificuldade que os agentes de decisdo
encontram para escolher uma entre as qualificagdes verbais para expressar
suas preferéncias por uma entre duas alternativas, principalmente quando
suas performances sao expressas em valores fisicos ou monetarios.

Novas alternativas podem reverter o ranking das alternativas existentes —
essa critica foi originalmente feita por Belton e Gear (1982), Dyer e Ravin-
der (1983) e Lootsma (2000). Saaty e Vargas (1984) responderam a essa
critica alegando a legitimidade da revers3o de ranking, o que foi novamen-
te comentado por Belton e Gear (1985). Por exemplo, suponha que se
deseja escolher uma localiza¢do para um novo escritério de vendas e os
pesos obtidos pelo método fornecem a seguinte ordem global de preferén-
cias: 1. Albuquerque, 2. Boston e 3. Chicago. Entretanto, antes de se tomar
a decisdo, identifica-se um novo local potencial como sendo Denver, repe-
tindo-se a aplicacao do método de modo a incluir essa nova op¢iao. Mesmo
que se mantenha a importancia relativa dos atributos, a nova analise for-
nece a seguinte ordem: 1. Boston, 2. Albuquerque, 3. Denver e 4. Chicago,
revertendo o ranking de Albuquerque e Boston. Esse problema resulta do
modo pelo qual os pesos sdo normalizados para somar 1. Entre outras pos-
sibilidades técnicas, propds-se uma solugio para o problema no artigo de
Dyer (1990).

O ntimero de comparagdes requeridas pode ser grande — enquanto a redun-
dancia existente dentro do método AHP pode ser interpretada como uma
vantagem técnica do método, permitindo a verifica¢do das comparagdes pre-
viamente realizadas, ela também pode requerer um grande ntimero de jul-
gamentos pelo agente de decis3o. Por exemplo, um problema com 7 alterna-
tivas e 77 atributos vai requerer 168 comparagdes par a par, o que tende a
dificultar a aplicacdo do método.
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6) Os axiomas do método — Dyer (1990) argumentou que os axiomas do método
AHP nio sdo fundamentados em descri¢des do comportamento racional passi-
veis de teste, o que foi alvo de resposta por parte de Harker e Vargas (1987).

Bana e Costa e Vansnick (2001) propuseram em seu artigo uma das criticas
mais contundentes ao método AHP, descrevendo um problema que ocorre no calcu-
lo do vetor de prioridades, mais especificamente nas escalas derivadas do método, a
partir da matriz positiva reciproca que é preenchida apds os questionamentos feitos
ao agente de decisdo. Tal problema implica fundamentalmente a quantifica¢io das
prioridades e n3o a ordem em que as alternativas s3o priorizadas. Outro ponto tam-
bém ressaltado no trabalho de Bana e Costa e Vansnick (2001) € que o coeficiente de
inconsisténcia proposto por Saaty nio é capaz de detectar tal situag3o.

Mesmo sendo um método de apoio multicritério a decisdo tecnicamente
controvertido, é inegavel o valor do método AHP como ferramenta para cons-
truir um modelo requisito basico (Phillips, 1982; 1983) para um problema deci-
soério, por meio do estabelecimento de uma estrutura hierarquica de critérios e
da facilitagao do didlogo entre analista e agentes de decisdo. Nessa medida, é per-
feitamente justificavel o uso do método AHP, desde que se tenham em mente
suas potenciais limita¢des, acima mencionadas.

No ambiente do estudo de caso descrito neste artigo, apds a considerac¢io de
diferentes alternativas metodolégicas, o método AHP mostrou-se ser adequado
ao problema a ser estudado, notadamente pela sua grande utilidade na estrutu-
racio do problema decisério, permitindo ao tomador de decisio a definicao das
suas prioridades e escolhas com base nos seus objetivos, conhecimentos e expe-
riéncia, sempre em linha com um caminho consistente com sua intui¢ao e com
seu conhecimento do problema.

O principio geral do método AHP, conforme acha-se explicado no Apéndice,
consiste em construir uma estrutura hierarquica do problema decisoério, efetuando-
se, em seguida, uma série de comparacdes relativas entre pares de elementos cons-
tantes da hierarquia e finalizando o processo com uma sintese conducente a um
vetor de prioridades, a partir do qual se identifica o ranking de cada alternativa can-
didata a solugio do problema. Os critérios assim considerados, ao longo da hierar-
quia, podem ser tanto quantitativos como qualitativos, o que caracteriza o AHP como
um dos primeiros e mais importantes métodos do Apoio Multicritério a Decis3o.

Em sintese, a estrutura¢do do problema pelo método AHP inicia-se com a
defini¢ao de um grande objetivo desejado. A partir deste, definem-se os critérios
e, dependendo da complexidade do problema, sub-critérios, até a extremidade
inferior da estrutura hierdrquica, na qual se relacionam as alternativas viaveis.
Para cada grupo, formado por critérios e sub-critérios identificados, utiliza-se
uma matriz de comparacoes paritirias, em que s3o obtidos os niveis de preferén-
cia por comparacio. Ao final do processo de estruturacio do modelo, espera-se
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identificar a alternativa mais adequada para o grande objetivo definido no inicio
do processo, o qual se acha identificado com o topo da hierarquia.

Além do resultado final obtido, o método AHP fornece uma medida de consis-
téncia do resultado obtido, que representa o processo de julgamento do decisor. Este
ponto é fundamental para se ter uma relativa seguranca quanto a validade do resul-
tado obtido. No entanto, dificilmente se obtém uma consisténcia perfeita em um
modelo decisério calcado no uso do método AHP, embora seja também importan-
te entender as reais causas de uma inconsisténcia, que podem variar desde a falta de
informagao até um simples lapso durante a modelagem do problema.

O software Expert Choice foi a ferramenta utilizada para operacionalizar o
modelo decisério desenvolvido de acordo com o método AHP. Trata-se de um
software bastante amigavel e de facil navegacio. Além do uso de técnicas de ana-
lise de decisao convencionais, tal software permite que as pessoas envolvidas na
decisao elicitem suas preferéncias e efetuem julgamentos de valor segundo a
representacdo do problema de acordo com uma estrutura hierarquica. Na aplica-
¢do sistematica dos principios do método AHP, o software Expert Choice permi-
te percorrer todas as etapas do processo: constru¢do do modelo, avaliagio por
pares, sintese dos resultados e analise de sensibilidade.

A aplica¢io do modelo teve por objeto uma decisio a ser tomada pela Xerox
do Brasil, ao longo dos trés tltimos meses do ano de 2002. Historicamente, a
empresa sempre se caracterizou pelo suporte técnico a todos os equipamentos
por ela comercializados. Porém, a partir de uma redefini¢do de sua missio, pela
qual passou a gerar todas as solugdes possiveis para documentos, a variedade de
produtos atingiu uma amplitude tal que se tornou dificil assegurar a gestao de
todos os servicos de suporte. A tarefa de gestdo desses servicos envolve treina-
mento, logistica de pegas e transporte, suporte de primeiro e segundo nivel,
atualizagdo técnica e outras atividades, requerendo, assim, importantes recur-
sos, além de know-how técnico e gerencial de alto nivel.

Devido a redefini¢do de sua missio, a Xerox do Brasil comercializa hoje
equipamentos que nio sao produzidos por ela. O modelo de decisio foi aplicado
a uma categoria de produtos que se insere nessa situacdo. Sao os chamados pro-
dutos designados como de acabamento, terminologia utilizada para designar
equipamentos de pré e poés-impressdo, usados principalmente em ambientes de
producio e impressio de documentos, que possibilitam a entrada diferenciada
do papel nas impressoras de grande porte ou a adequada preparacdo do papel na
saida, em forma de talGes, envelopes, insercoes etc.
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O modelo desenvolvido e aplicado no estudo aqui descrito visou a dar apoio a area
de marketing de servigos da Xerox do Brasil na decisdo sobre a alternativa mais ade-
quada de suporte, considerando os critérios previamente apontados. Porém, por se tra-
tar de uma decisdo que influenciava diretamente diversas areas da organizacio, alguns
gerentes de diferentes departamentos participaram do desenvolvimento do modelo de
decisdo, explicado em detalhes mais adiante. O grupo de trabalho responsavel foi com-
posto pelos representantes das seguintes areas, com suas respectivas funcdes:

a) Marketing de Servigos: historicamente responsavel pela decisio final,
perante a estrutura organizacional da empresa. Além da condi¢ao de pesqui-
sador, foi também o responsavel por transmitir os conhecimentos bésicos
fundamentais sobre o método e o software utilizados.

b) Marketing de Produto: responsavel pela estratégia organizacional relativa ao
produto em questdo (de acabamento).

c) Logistica: desempenha as atividades que garantem a disponibilidade de
pecas de reposi¢do para os representantes técnicos dos produtos, por meio
do gerenciamento de estoque, transporte e armazenagem.

d) Atendimento ao Cliente: gerencia as atividades dos representantes técnicos
da empresa.

e) Controladoria de Servicos: responsavel pelo levantamento e identificagao
dos custos de servigos envolvidos nas atividades de suporte técnico.

f) Qualidade: garante a utilizag3o dos principios de qualidade e de gestao de
processos, na conducdo das reunides que objetivam o desenvolvimento do
modelo de gest3o.

O processo de desenvolvimento do modelo ocorreu em trés reunides com o
grupo de trabalho, com dura¢do média de quatro horas em cada encontro. No
final do més de dezembro de 2002, foram tomadas as devidas decisdes, a partir
da aplica¢do do modelo desenvolvido.

O gerente de marketing de servigos, na funcio de sponsor e pesquisador,
acompanhou todas as etapas de aplica¢io do modelo, o que lhe possibilitou ter o
controle sobre os eventos comportamentais efetivos do caso (YIN, 2001).

A primeira etapa consistiu em formular o problema, o que foi feito tentan-
do responder a seguinte pergunta: qual a melhor solugio para equacionar a difi-
culdade da Xerox do Brasil em prestar suporte técnico a todos os produtos que
compdem uma solucio total de criagio de um documento?
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O segundo passo para a criagdo do modelo consistiu em definir os elemen-
tos-chave do processo decisorio. Foram eles:

— Grande objetivo: identificar a estratégia de prestacdo de servicos mais ade-
quada a situagdo.
—  Critérios: qualidade dos servigos prestados; custos; gerenciamento; concorréncia.
— Alternativas:
1) Xerox do Brasil.
2) Parceiro de servigos.
3) Parceiro de servigos com parte da infraestrutura da Xerox do Brasil.

Para alguns critérios, foram considerados também sub-critérios. Assim, a
estrutura do modelo, desenvolvida a partir do uso do Expert Choice, pode ser
vista na Figura 1.

FIGURA 1

MODELO DE TOMADA DE DECISAO
NO EXPERT CHOICE - CASO XEROX
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A construgdo da arvore hierdrquica pode ser feita partindo do objetivo em
direcdo as alternativas ou no sentido inverso, isto é, das alternativas para o obje-
tivo. A op¢ao por um ou outro procedimento fica a critério dos decisores, que
poderdo escolher uma ou outra alternativa de acordo com os conhecimentos de
que dispéem sobre o problema. No exemplo do estudo de caso apresentado
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neste artigo, a construgao da estrutura hierarquica ocorreu no sentido do grande
objetivo para as alternativas candidatas a soluc¢do do problema.

A aplicac¢do do modelo se restringiu, até o presente momento, ao caso da
Xerox do Brasil, sendo recomendavel que seja utilizado em outras situacdes
envolvendo decisdes de marketing, obedecendo as seguintes limitacdes:

a) os critérios considerados possibilitam a aplicacio do modelo a diversas
estratégias de marketing de servico, porém os sub-critérios definidos para
os critérios Qualidade e Custo restringem sua aplicagdo a situagdes de pres-
tacdo de servigos técnicos;

b) os pesos definidos para cada critério e sub-critério obedeceram a uma ava-
liag3o feita pelos gerentes da Xerox do Brasil que participaram do grupo de
trabalho, para o desenvolvimento do modelo. Esses valores devem ser pon-
derados de acordo com a realidade de cada empresa e o respectivo conheci-
mento de seus gerentes e dos demais funcionarios;

c) o modelo restringe-se a situacdes no ambiente de marketing de servicos.

O modelo descrito neste artigo e desenvolvido para o caso da Xerox do Bra-
sil passou por diversas etapas de valida¢do. A decisio final para o problema de
marketing de servicos em pauta foi tomada em outubro de 2002 e consistiu na
contratacdo de uma empresa terceirizada para a prestacio dos servigos técnicos
da Xerox, mais especificamente para os produtos considerados, como sinalizado
no resultado final apresentado pelo Expert Choice. Para a constru¢do do mode-
lo, participaram representantes das seguintes areas da organizagdo: marketing
de servicos, marketing de produto, logistica, atendimento ao cliente, controlado-
ria de servicos e qualidade. Esse mesmo grupo destacou os pontos mais impor-
tantes em todo o processo de utilizagio do modelo de decisdo. Foram eles:

(i) A oportunidade de serem discutidos e avaliados, simultaneamente, critérios
qualitativos e quantitativos;

(ii) o debate entre pessoas de diversas dreas na empresa para a defini¢do de uma
estratégia;

(iii) a facilidade de uso do software, em funcao da sua caracteristica amigavel;
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(iv) a identificacdo de questionamentos e dividas que ja n3o deveriam existir
neste momento de defini¢3o da estratégia e que no teriam sido devidamen-
te trabalhados se o método AHP nio fosse utilizado;

(v) avaliacdo de outros critérios que nao apenas os custos envolvidos.

(i) Despende-se maior tempo para as explica¢des ao grupo de agentes de deci-
sdo sobre o método AHP do que quando se adota o processo decisério tradi-
cional da empresa;

(i) sente-se a necessidade de envolver sempre os diretores das areas participan-
tes na estratégia, ao longo do desenvolvimento e da aplicagdo do modelo;

(iii) necessita-se estar sempre atento a valida¢do fundamentada de cada etapa da
modelagem, principalmente pelo fato de os aspectos culturais de cada parti-
cipante e da propria organiza¢io influenciarem a decisao final.

A estratégia indicada como a globalmente mais adequada pelo método AHP,
implementada em outubro de 2002, ja apresenta resultados satisfatorios nos crité-
rios de custo e vantagem competitiva perante a concorréncia, inseridos no modelo
proposto. Os demais critérios (qualidade e processo de gestio) e o resultado final
obtido do modelo estio sendo presentemente acompanhados pela area de servigos
da Xerox do Brasil e da empresa parceira de servicos selecionada, BDAgraf.

Considerando-se a importancia das metodologias de apoio a decisdo para as
organizagdes, verificou-se que a grande versatilidade do método AHP faz desse
método uma importante ferramenta para o desenvolvimento e implementagao
de estratégias de marketing. Ao mesmo tempo, o software Expert Choice facili-
tou as pessoas da organizac¢do estudada envolvidas com o processo decisério che-
gar a um modelo que atendesse a necessidade comum a todos. Mesmo devendo
ser consideradas algumas criticas quanto ao seu uso, a utilizacdo do AHP pode
representar um diferencial competitivo perante a concorréncia, além de estimu-
lar a interac3o de varias pessoas, de diversas areas, envolvidas na estratégia em
questdo, o que tornou o modelo desenvolvido muito mais robusto e completo.

Ficou claro também que as estratégias de marketing de servicos podem e
devem ser discutidas e analisadas, baseadas em uma metodologia analitica pré-
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definida, em um modelo construido a partir de um enfoque metodolégico claro,
em que o conhecimento compartilhado das pessoas possibilitou uma decisao
com menores riscos e com maiores possibilidades de sucesso. A intangibilidade
caracterizada no ambiente de marketing de servigos passou, assim, a ser corre-
tamente analisada e medida.

O estudo de caso da Xerox do Brasil aqui apresentado refor¢ou o conceito de
que o enfoque do Apoio Multicritério a Decisdo alcanca efetivamente seu objeti-
vo essencial de apoiar um complexo processo decisério e de gerar recomenda-
¢Oes sobre as ac¢des que devem ser objetos da tomada de decisdo, longe de sim-
plesmente propor uma solu¢io mono-dimensional — e, por conseguinte,
limitada — para o problema, como uma verdade tnica e absoluta. Os especialis-
tas da Xerox do Brasil envolvidos no processo de decisao de marketing de servi-
cos avaliaram as informagdes disponibilizadas pelo Expert Choice e adicionaram
as recomendagdes apresentadas o conhecimento acumulado de cada um nas
areas afetadas pela decisdo estratégica a ser tomada.

O resultado satisfatorio obtido com o estudo, principalmente no que se refe-
re a utilizagdo de uma metodologia de apoio a tomada de decisao para problemas
no ambiente de marketing e a intera¢io entre os responsaveis por diversas
geréncias da diretoria dessa mesma area de marketing, sugeriu a realiza¢ao de
novas pesquisas. Entre ela, destaca-se a proposta de utilizacdo de métodos de
apoio a tomada de decisio para questdes associadas ao lancamento e a retirada
de um produto do mercado, aspecto de expressivo interesse para a empresa e
fortemente relacionado com a gestao do ciclo de vida do produto.

Vale ressaltar que o modelo limita-se as situagdes de marketing de servigos,
nao sendo amplamente aplicado as decisdes estratégicas que envolvam produ-
tos. Além disso, toda a defini¢iao dos pesos relativos de cada critério e sub-crité-
rio que compdem o modelo deve ser feita baseada no conhecimento e experién-
cia dos profissionais da empresa em que o modelo sera utilizado.
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O Método AHP pode ser inicialmente definido como um método utilizado
nas situacdes de decisdo que envolvem multicritérios, nas quais o problema de
decisdao é decomposto em niveis hierarquicos, facilitando assim o seu entendi-
mento e a evolucio da propria estrutura, conforme a complexidade da situagio
analisada.

A seguir, s3o apresentadas as principais etapas do método AHP, assim
como sua estrutura, elementos e conceitos fundamentais. Sera utilizado o exem-
plo de hierarquia da Figura 2 para ilustrar a aplicagdo do método.
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a) Construcao da hierarquia de decisdo

A primeira etapa do método AHP consiste na decomposi¢ao do problema/deci-
sdo em uma hierarquia, composta, no minimo, de um objetivo, critérios e alternati-
vas. A Figura 2 mostra a estrutura hierdrquica de um problema de decisao de uma
estratégia de marketing de servico. A parte superior da estrutura apresenta o enun-
ciado do objetivo geral de decisdo, neste caso, “qual a estratégia mais adequada para
a prestacgdo do servicor”. A seguir, mais especificamente abaixo do objetivo geral, sao
listados os critérios associados ao problema de decisdo. No nosso exemplo contido no
Anexo, podem ser observados os critérios de Suporte P6s-Venda, Analise Financeira,
Qualidade etc. Esses critérios podem também ser quebrados em maiores detalhes,
dependendo da complexidade do problema. Por exemplo, o atributo de Qualidade
esta subdividido em Tempo de Atendimento ao Cliente, Suporte Remoto, Suporte
Logistico e Suporte Web. Essa hierarquia é decomposta quantas vezes for necessario,
sendo adicionadas a sua estrutura as alternativas disponiveis e mais adequadas.

Qual a Estratégia
de prestacao de servico
mais adequada?

Qualidade Concorréncia Gestao Custo
Operacional operacional

Suporte || Tempo de Suporte Suporte Informacoes - d Custo de Custo de
Remoto |[atendimento| | Logistico Web Gerenciais el Up-grade servico
Opgao Opgao Opgao Op¢ao Opg¢ao Opcao Opgao Opcdo Opgao

A A A A A A A A A
Opcao Opcao Opcao Opcao Opcao Opcao Opcao Opcao Opcao

1 B N N LB [[L_B B B LB B
Opcao Opcao Opcao Opcao Opcao Opcao Opcao Opcao Opcao

C C C C C C C C C
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| D | b | [ D B R B ) 1 b | | b ) 1 D

b) Comparacio entre os elementos da hierarquia
A segunda etapa consiste em estabelecer prioridades entre os elementos
para cada nivel da hierarquia, por meio de uma matriz de comparacio.
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O primeiro ponto a ser considerado é a determinag¢do de uma escala de valo-
res para comparacao, que nao deve exceder um total de nove fatores, a fim de se
manter a matriz consistente. No nosso exemplo, s3o considerados sete fatores,
de acordo com a Tabela 1:

Escala de Valores

Igualmente preferivel

Moderadamente preferivel

Moderadamente para fortemente preferivel
Fortemente preferivel

Muito fortemente preferivel

Muito fortemente para extremamente preferivel
Extremamente preferivel

\]G\\n_[;wpn—c

Considerando os 4 critérios da estrutura hierdrquica, mostrada no Anexo, é
desenvolvida a matriz de comparacdo quadrada abaixo, sendo Aij,i=1, 2,...,ne
]=1,2,..,0n

Critérios Cr C2 G C4
C1 — Qualidade I 5 3 2
C2 — Concorréncia 1/5 I 1/2 1/4
C3 — Gestao Operacional 1/3 2 I 1/2
C4 — Custo Operacional /2 4 2 I
Total 2,03 12 6,5 3,75

De acordo com a tabela construida, observa-se que o fator Qualidade é
muito preferivel ao fator Concorréncia, identificado pelo niimero 5 na primeira
linha e segunda coluna. Da mesma maneira, o fator Custo Operacional é mode-
radamente preferivel ao fator Gestao Operacional, identificado pelo niimero 2
na quarta linha e terceira coluna.

Essa andlise deve ser feita para cada nivel da hierarquia, ou seja, os sub-cri-
térios existentes para cada um dos critérios considerados também devem passar
pela mesma forma de comparac¢io, com a mesma escala de valores. Para fins de
aprendizado, os sub-critérios da estrutura hierarquica constante da Figura 2 nio
serdo considerados.
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c) Prioridade relativa de cada critério

A normalizac¢io dos valores obtidos na matriz tem por objetivo igualar todos
os critérios a uma mesma unidade, sendo feita em seguida a média aritmética
dos valores de cada linha, a fim de identificar a ordem de importincia de cada
critério. Cada valor obtido na tabela anterior é dividido pelo total de sua respecti-
va coluna, obtendo assim o quadro da Tabela 3:

Critérios CI C2 C3 C4 Prioridade Relativa
Cr 0,493 0,412 0,462 0,533 0,475

Cz2 0,099 0,083 0,077 0,067 0,082

Cs 0,164 0,167 0,154 0,133 0,155

C4 0,246 0,333 0,308 0,267 0,289
Totais I I I I I

A partir dos resultados obtidos, o critério C; — Qualidade, aparece em pri-
meiro lugar, seguido de C, — Custo Operacional, C3 — Gestao Operacional e C 4
— Concorréncia.

d) Avaliar a consisténcia das prioridades relativas

Considerando que Aij s3o os elementos resultantes da comparacdo par a
par, podemos designar por A a matriz formada por esses elementos, em que
A=(Aj;)- Se as nossas avalia¢oes fossem perfeitas em todas as comparacoes, teria-
mos Aij X Ajk = A;}, para quaisquer valores de i, j e k. Neste caso, a matriz seria
considerada consistente.

A seguir, serd descrito o procedimento para o célculo de Ay ..,
de A, e conseqiientemente o valor de CR — Razao de Consisténcia.

0 autovetor

d.1) Obter o vetor de pesos

Para a determinacdo do vetor dos pesos, é necessario multiplicar a priorida-
de relativa obtida anteriormente por cada um dos pesos da matriz quadrada de
comparagdes, chegando-se ao seguinte valor:
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TABELA 4

MATRIZ DE OBTENCAO DO VETOR DE PESOS

0,475 + 0,410 + 0,405 + 0,578 1,028
0,095 + 0,082 + 0,078 + 0,072 B 0,327 B

0,158 + 0,164 + 0,155 + 0,145 | 0,622 | (1928 0327 0,622 1,165)
0,238 + 0,328 + 0,310 + 0,289 1,165

d.2) Obter o vetor de consisténcia
O vetor de consisténcia é determinado a partir da divis3o de cada peso pela
sua respectiva prioridade.

TABELA

MATRIZ DE OBTENCAO DO VETOR DE CONSISTENCIA

1,928 / 0,475 4,059

0,327 [ 0,082 B 3,088 ~

0,622 / 0,155 - 4,013 = (4,059 3,988 4,013 4,031)
1,165 / 0,289 4,031

d.3) Obter o valor A, € 0 indice de consisténcia
A partir da média aritmética dos valores do vetor de consisténcia, obtemos a
estimativa do maior autovalor A

max-

Amax = (4:059+3,988+4,013+4,031)/4=4,023

O indice de consisténcia é determinado de acordo com a fé6rmula abaixo, em
que n é o niimero de critérios:

Cl = (Apax 1)/ (n-1)=0,00767

E importante ressaltar que a inconsisténcia pode ser inerente ao comporta-
mento humano e deve servir, em uma matriz de decisdo, muito mais como um
fator de alerta para o decisor do que como um erro nio desejado.

d.4) Obter a raz3o de consisténcia CR

A razdo CR é obtida pela formula CR=CI/ACI, em que ACI é o indice de
consisténcia referente a um grande niimero de comparagdes par a par efetuadas.
Este € um indice aleatério calculado para matrizes quadradas de ordem n pelo
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Laboratério Nacional de Oak Ridge, nos EUA. A Tabela 6 define os valores de
ACI em fun¢do do nimero de critérios:

DETERMINACAO DOS INDICES DE CONSISTENCIA

N 3 4 5 6 7 8
ACI 0,58 0,90 1,12 1,24 1,32 1,41

Considerando n=4, teremos que CR=0,00767/0,90=0,00852.
Saaty sugere que o valor de CR < o,10. Observamos entdo que os valores das
prioridades relativas do exemplo utilizado estao consistentes.

e) Construcao da Matriz de Comparacado Paritaria para cada critério, consi-
derando cada uma das alternativas selecionadas

Todos os procedimentos para a constru¢io da matriz de comparagio e para
a determinacio da prioridade relativa de cada critério devem ser feitos novamen-
te, observando agora a importancia relativa de cada uma das alternativas que
compdem a estrutura hierarquica do problema em questio. Aqui também, como
forma de simplificacdo e para uma maior compreensio do método, utilizaremos
apenas duas alternativas, descartando-se assim a necessidade de testar a incon-
sisténcia das matrizes formadas.

Critério C; — Qualidade

TABELA

MATRIZ DE COMPARACAO - CRITERIO “QUALIDADE”

Alternativa A Alternativa B
Alternativa A I 3
Alternativa B 1/3 I
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Normalizando os valores, temos:

NORMALIZACAO DOS VALORES — CRITERIO “QUALIDADE”

Alternativa A 0,75 0,75 0,75
Alternativa B 0,25 0,25 0,25
Totais I I I

Critério C,, - Concorréncia

TABELA

MATRIZ DE COMPARAiAO — CRITERIO “CONCORRENCIA”

Alternativa A I 1/4
Alternativa B 4 I

Normalizando os valores, temos:

TABELA 10

NORMALIZACAO DOS VALORES — CRITERIO “CONCORRENCIA”

Alternativa A 0,20 0,20 0,20
Alternativa B 0,80 0,80 0,80
Totais I I I

Critério C3 — Gestao Operacional

TABELA 11

MATRIZ DE COMPARACAO - CRITERIO
“GESTAO OPERACIONAL”

Alternativa A I 1/6
Alternativa B 6 I




* REVISTA DE ADMINISTRAQAO MACKENZIE =
Ano 4, n.2, p. 61-85

Normalizando os valores, temos:

TABELA 12

NORMALIZACAO DOS VALORES - CRITERIO
“GESTAO OPERACIONAL”

Alternativa A Alternativa B Prioridades
Alternativa A 0,1429 0,1429 0,1429
Alternativa B 0,8571 0,8571 0,8571
Totais I I I

Critério C 4~ Custo Operacional

TABELA 1

MATRIZ DE COMPARACAO — CRITERIO “CUSTO OPERACIONAL”

Alternativa A Alternativa B
Alternativa A I 1/3
Alternativa B 3 I

Normalizando os valores, temos:

TABELA 14

NORMALIZACAO DOS VALORES - CRITERIO
“CUSTO OPERACIONAL”

Alternativa A Alternativa B Prioridades
Alternativa A 0,75 0,75 0,75
Alternativa B 0,25 0,25 0,25
Totais I I I

Vale enfatizar novamente que esta analise estd simplificada pelo fato de
estarem sendo usados apenas os critérios relacionados diretamente com o gran-
de objetivo do problema a resolver, e nao também os sub-critérios que aparecem
na estrutura, bem como por estarem relacionadas apenas duas alternativas, em
vez de quatro, como aparecem nessa mesma estrutura, constante da Figura 2.

f) Obter a prioridade composta para as alternativas



* AVALIAGAO DE ESTRATEGIAS EM MARKETING DE SERVICOS =
EDUARDO P. MACHADO LUIZ » FLAVIO AUTRAN MONTEIRO GOMES = MARIE AGNES CHAUVEL

Nesta tltima etapa, obtemos as prioridades compostas das alternativas,
multiplicando os valores anteriores e os das prioridades relativas, obtidos no ini-
cio do método, ou seja:

TABELA 1

MATRIZ DE OBTENCAO DA PRIORIDADE COMPOSTA
PARA AS ALTERNATIVAS

Prioridade Prioridade

Relativa Composta
C, C, c, ¢,
Alternativa At 0,75 0,20 0,1429 0,75 0,475 0,6115
Alternativa B3 0,25 0,80 08571 0,25 | X 0,082 = | 0,3885
0,155
0,289

A Alternativa A aparece como a mais indicada para ser implementada, em
funcio dos critérios definidos e das suas respectivas importancias.

TRAMITACAO
Recebido em 24/04/2003
Aprovado em 29/10/2003
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