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RESUMO

A definicdo da estratégia possui papel percussor para todas as demais
decisbes da organizagdo. As decisbes futuras assumem o papel de refletir, ou
materializar o conteudo da estratégia organizacional. No ambito dos negdcios, o
desempenho pode ser facilmente comprometido em fungdo da incorreta leitura
estratégica. Particularmente, as decisdes tomadas no contexto de vendas, isto &, na
fase inicial da cadeia de valor, representam um dos principais grupos responsaveis
por traduzir a estratégia de negdcio em resultados. O planejamento integrado de
vendas e operagdes (S&OP) constitui-se uma ferramenta util para o
desenvolvimento de planos taticos que visam orientar o negocio a fim de obter
vantagem competitiva, de modo que os objetivos estratégicos do negdcio séo
colocados em efeito. No contexto das industrias de servigos logisticos, ndo s&o
muitos os estudos desenvolvidos para subsidiar o uso efetivo do S&OP. Por esta
razao, a presente pesquisa tem a finalidade de elaborar, a partir de uma abordagem
multimetodologia, um modelo de decisdo capaz de incorporar os diretivos
estratégicos do negocio e materializa-los no d&mbito das decisdes comerciais para a
organizagao de interesse. Para tal desenvolvimento, o estudo se valeu de um
contexto organizacional real a fim de melhores recursos para analiticos. O modelo
proposto deve prover apoio ao processo de planejamento integrado das operagdes e
de vendas, a partir do desdobramento das estratégias comerciais e sua tradug¢ao na
determinacdo dos conjuntos focais para tratativa comercial que permitem
fundamentagdo para conversdo assertiva de tais estratégias em agdes nos niveis
operacionais para as principais fungbes da organizagdo. Por fim, observou-se
relevantes contribuigbes para a organizacdo selecionada na provisdo de maior

orientagdo estratégica e eficiéncia na alocagao de recursos.

Palavras-chave: estratégia; planejamento integrado; servigos logisticos;
modelo de deciséo.



ABSTRACT

The definition of the strategy has an important role in all other decisions of the
organization. Future decisions assume the role of reflecting or materializing the
content of the organizational strategy. In business, performance can be easily
compromised due to incorrect strategic stating. More particularly, the decisions made
in the context of sales, which is in the initial phase of the value chain, represent one
of the main groups responsible for translating the business strategy into results.
Integrated sales and operations planning (S&OP) is a useful tool for the development
of tactical plans that aim to guide the business in order to obtain competitive
advantage, so that the strategic objectives of the business are put into effect. In the
context of the logistics service industries, there are not many studies developed to
support the effective use of S&OP. For this reason, this research aims to develop,
based on a multimethodological approach, a decision-making model capable of
incorporating strategic business directives and materializing them within the scope of
commercial decisions for a specific organization of interest. For such intent, the study
used a real organizational context to provide better resources for analytics. The
proposed model should provide support to the integrated planning process of
operations and sales, based on the unfolding of commercial strategies and their
translation in the determination of focal sets for deals that create the basis for
assertive conversion of such strategies into actions at operational levels for the main
functions of the organization. Finally, there were significant contributions to the
selected organization in providing greater strategic guidance and efficiency in the

allocation of resources.

Keywords: strategy; integrated planning; logistics services; decision-making

model.
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1 INTRODUGAO

O contexto organizacional provoca, a todo momento, a necessidade por tomar
decisdes, cujas consequéncias refletem diretamente sobre os desdobramentos do
negocio em distintas escalas associadas a sua natureza, desde simples escolhas
até modelos mais complexos, como a determinacdo do nicho de mercado para
atuacao. Nessa perspectiva, € possivel identificar, em todos os processos e fungdes
organizacionais, momentos de decisdo, ainda que estes n&o sejam apropriadamente
estruturados ou apoiados por procedimentos formais. O desafio esta em conferir a
essas situagdes a abordagem adequada, a fim de transforma-las em oportunidades
de decisdo compreendendo a sua natureza, seus elementos, ambiente,
complexidade e reflexos no horizonte de tempo.

Tais decisdes tem o poder de conduzir o mundo real as suas respectivas
consequéncias e, a partir destas materializar as ideias. Logo, o combustivel e a forga
motriz de uma organizagédo repousam sobre as decisées tomadas, de tal forma que
podemos notar a clara relacdo entre os resultados alcancados e as decisdes que
levaram a sua concretizacdo. Essa constatacdo conduz a importantes atitudes
quanto a relevancia e significado atribuidos aos processos decisorios, de modo que
o entendimento e tratamento apropriado dessa relacdo € fundamental para obtengao
de desempenhos satisfatorios.

A fundamentagao para o processo decisério nas organizagdes esta intrinseca a
declaragdo da estratégia de negdcio. E possivel enxergar a definicdo estratégica
como um problema de escolha e, portanto, uma decisdo ou um conjunto de
decisbes, como aponta (SLATER et al.,, 2011), acerca de como a organizagéo
alcangara vantagem competitiva. Contudo, € comum encontrar empresas que
apresentam decisdes inconsistentes. Esse fendbmeno é discutido por Mitchell et al.
(2011), de modo que a efetividade da tomada de decisdo passa pela criagdo de
consisténcia do processo decisorio.

Nesse sentido, se concebe a necessidade de estabelecer a estratégia
organizacional como ponto de partida para quaisquer processos inerentes a
organizagao. Essa visdo é ressaltada por Grunig e Kuhn (2015), que descreve a
estratégia pelo conjunto dos planos estratégicos que guiardo o negécio, e de sua
posicdo competitiva atual. Esforgcos direcionados a obtencdo de efetividade

operacional sdo necessarios, mas € uma estratégia competitiva que resulta em
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negocios sustentavelmente rentaveis (PORTER, 1996). Mintzberg (1978) reforgca a
relagéo entre o processo de tomada de deciséo e a estratégia ao defini-la como “um
conjunto consciente de diretrizes para as futuras decisées” (p. 935).

As decisbes futuras assumem o papel de refletir, ou materializar o conteudo da
estratégia organizacional. Essa conceituacdo é permitida através da abordagem
apresentada por Mintzberg (1978) quanto a existéncia de estratégias pretendidas e
realizadas, bem como outras situacdes desdobradas a partir desses tipos principais,
de modo que o percurso entre a concepcdo e a implementacdo assume papel
relevante na discuss&o da estratégia competitiva. E essencial incorporar a industria
que abriga o negocio, suas caracteristicas e ambiente, assim como a relagdo com os
concorrentes, e o proprio processo de aprendizagem e capacidade de adaptagéo
(MINTZBERG, 1978; PORTER, 2004).

A decisbes tomadas no contexto de vendas representam um dos principais
grupos responsaveis por traduzir a estratégia organizacional em resultados efetivos
(TERHO et al.,, 2015). Especialmente no caso da industria de servigos
essencialmente dependentes da localizagdo do cliente, a complexidade para a
tradugdo adequada da estratégia de negdcio é acentuada pela necessidade de
utilizar diretrizes distintas associadas as caracteristicas regionais.

No ambito desses negocios, o desempenho organizacional pode ser facilmente
comprometido em fungdo da incorreta leitura estratégica para uma regido do
mercado, concretizada pelas decisbes comerciais sejam de posicionamento de
preco, abordagem de prospec¢ao ou mesmo priorizagado de leads comerciais.

Por esta razao, o interesse do presente trabalho se concentra sobre a fase inicial
da cadeia de valor do negdcio, isto é, com inicio na identificagdo dos mercados até a
concretizacdo da venda. Para tal, serdo discutidas as decisbes organizacionais
tomadas nesse estagio, bem como a declaragao estratégica a fim de elaborar um
modelo que fornega estruturacdo, apoio e efetividade aos atores envolvidos,
buscando alcangar melhores resultados.

A abordagem utilizada tem carater multimetodologia e se vale dos métodos Soft
para a estruturacdo de problemas nos niveis de decisdo da alta geréncia, como a
definigdo das estratégias de marketing para cada regido. O inicio da materializagéo
da estratégia ocorre a partir da classificagcdo das areas integrantes, considerando
suas caracteristicas gerais e aspectos internos a organizagéo. O problema é tratado
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a partir de métodos de agrupamento mediante as caracteristicas de cada regido. Por
fim, sdo descritas diretrizes que devem nortear as decisdes nos niveis operacionais,
de modo a obter resultados alinhados as decisées de nivel estratégico e tatico.

O modelo proposto visa, portanto, prover apoio ao processo de planejamento
integrado das operagdes e de vendas, a partir do desdobramento das estratégias
comerciais e sua tradugcdo na determinagdo dos conjuntos focais para tratativa
comercial que permitem fundamentagao para conversao assertiva de tais estratégias
em agdes nos niveis operacionais.

O trabalho sera organizado em capitulos dedicados, inicialmente, a
contextualizagdo do tema proposto, razdes e motivacdes da realizagdo da pesquisa,
bem como a declaragao dos objetivos e resultados esperados. O capitulo seguinte
deve refletir a fundamentagdo tedrica envolvida no campo de interesse deste
trabalho, dedicando-se a apresentar as principais argumentagdes e demarcando a
evolucdo do tema na literatura por meio da revisdo do conteudo disponivel produzido
acerca da tematica proposta. Em seguida, serdo exploradas as questdes que
envolvem a definicdo estratégica das organizag¢des e discutidos os mecanismos que
permitem avaliar sua eficacia e assertividade em relagdo as caracteristicas da
prépria organizagédo e do mercado no qual se insere.

Posteriormente, sera apresentada a constru¢do do modelo que deve apoiar as
decisbes de planejamento integrado de vendas e operagdbes em ambientes de
servigos logisticos, onde a localizag&o dos clientes é um fator critico de sucesso. A
fim de permitir a avaliagdo, validacdo e retroalimentagdo do modelo, meios de
afericdo e medidas de desempenho seréo incorporadas.

Essa pesquisa se propde, portanto, a fornecer um modelo de apoio as decisdes
no ambito comercial integrando desde as estratégias de marketing tragadas para
cada regido aos grupos de clientes focais para prospecgao valendo-se de dados
internos, isto é, da organizagdo, e externos, ou do mercado. Dessa forma, o modelo
deve apoiar diretamente o planejamento integrado de vendas e operagbes em
negocios orientados a prestagéo de servicos logisticos.

Para fins de organizagdo, o modelo € divido em trés niveis. No primeiro, s&o
definidas as estratégias de marketing para cada regidao de atuacdo. Para isso, a
abordagem Soft devera ser util haja vista a sua maior adesdo a declaragéo
estratégica em comparagdo aos métodos hard. Desta forma, espera-se obter a
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estruturagdo do processo de identificagdo de todas as alternativas de estratégia
disponiveis para a organizagao.

No segundo nivel, a partir das estratégias identificadas, serdo tragados
referenciais que representam as caracteristicas apropriadas de mercado para cada
uma delas. Esse processo sera apoiado por um meétodo de agrupamento,
considerando as particularidades de cada area para sua alocacdo a um respectivo
grupo e, consequentemente, a uma estratégia.

O terceiro nivel ndo deve focar na execugédo da estratégia, mas na construgao
de diretrizes e recomendagdes capazes de fomentar a decisdo dos niveis inferiores,
mais atreladas as questdes de rotina e efeitos de curto prazo.

A fim de capturar de maneira apropriada as caracteristicas inerentes as
localidades, as fronteiras geograficas existentes como estados ou outras
segmentagdes similares serdo desprezadas, de modo que o modelo propde uma
regionalizag&o propria a partir do processo de agrupamento e alocagao estratégica.

Apos a conclusao dos trés niveis, tem-se o conteudo apropriado para a criagao
do plano integrado de vendas e operagdes que deve refletir as melhores decisdes
para o negdécio considerando as estratégias de marketing definidas. A fim de permitir
o embasamento necessario para execugcdo da estratégia e provisdo de
direcionamento para decisdes do ambito comercial e operacional como areas fins,
bem como as areas de suporte como finangas, meio ambiente, Supply Chain, entre
outras.

Adicionalmente, a utilizagcdo do modelo se restringe a industria de servigos
logisticos, mais especificamente ao contexto organizacional de interesse, devido as
suas caracteristicas estarem intrinsecas as particularidades deste segmento, de
modo n&o é possivel realizar generalizagdes para outros contextos.

Com o objetivo de tornar clara a metodologia de aplicagdo do modelo e
demonstrar suas contribui¢des, um negdcio com caracteristicas compativeis sera
utilizado como um caso real, permitindo observar complexidade ou simplicidade de
manuseio do modelo e medir sua eficacia. E importante destacar que, apesar da
exploragédo da configuragéo ideal da segmentagcédo de atuagéo dos times de vendas
em um momento da pesquisa, 0 modelo ndo se propde a determinar o melhor
formato de regionalizagdo, sendo, portanto, uma decisdo assumida para sua

aplicagao.
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1.1JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO TRABALHO

Os efeitos associados a transformagéo da estratégia de negocio em resultados
sdo discutidos por diversos autores (PORTER, 2004; KAPLAN; NORTON, 2004;
MONTGOMERY; PORTER, 1998; TERHO, 2015). Panagopoulos e Avlonitis (2008)
apresentam um modelo conceitual no qual tanto os resultados subjetivos intrinsecos
a forca de vendas, como aqueles objetivamente percebidos no desempenho
financeiro do negocio sédo diretamente impactados pela estratégia de vendas. Sua
concepgao envolve a segmentagao dos clientes, a priorizagédo e definicdo de metas,
assim como a os objetivos de relacionamento e canais de comunicagao.

A relacdo de dependéncia entre os resultados do negdcio e a estratégia de
vendas é também destacada por Terho et al. (2015), tal que ha uma necessidade do
seu entendimento pelo time de vendas uma vez que “a estratégia de vendas produz
o desempenho das saidas, por meio das agbes organizacionais e porque 0S
envolvidos sdo atores-chaves para implementagcdo da estratégia de vendas da
empresa” (p. 14).

A efetividade global de muitas companhias sofre enorme impacto da gestao de
vendas (BARKER, 2018). Além disso, o sucesso ou fracasso de um negocio pode
ter sua explicacdo fundamentada pelos fatores associados ao desempenho em
vendas. Essa percepcgao evidencia a relevancia intrinseca as decisdes comerciais,
posicionando-as, portanto, como protagonista na busca por melhores desempenhos
para a organizagdo. A resposta efetiva a necessidade de melhoria dos resultados
oriundas da estratégia de vendas €, segundo Terho et al. (2015), a sua
implementagao efetiva, materializada nas decisdes tomadas.

Malshe et al. (2017) revelam a indicag&o pelos pesquisadores de que o sucesso
do negdcio no ambiente de mercado depende do alinhamento entre a elaboragdo da
estratégia e sua execugdo. Ao mesmo tempo que o entendimento acerca de como
vendas e marketing podem ultrapassar os diversos desafios, o desenvolvimento de
como alcangar tal alinhamento n&o esta totalmente desenvolvido.

No contexto da literatura, o aprofundamento do conhecimento, sobretudo de
aplicagdes na interface marketing-vendas que fornegam resultados mais satisfatorios
é ressaltado por Malshe e Sohi (2009). Os autores apontam para a contradigdo entre
a extensa discussao nessa area, existe pouca clareza especifica quanto a relagao

que deve haver entre a formulagdo da estratégia e as fungdes comerciais. Dentre as



19

principais dificuldades relatadas pelos gerentes e lideres comerciais esta a sua
inabilidade em avaliar objetivamente a efetividade das vendas. Além disso, os
estudos existentes fornecem pouca direcdo na implementacdo efetiva das
estratégias comerciais (TERHO et al., 2015). Essa percepgdo é também denotada
por Malshe e Siho (2009), de modo que a literatura disponivel nos campos de
marketing e gestao, apesar de extensas, se apresentam de forma fragmentada em
varias dimensbdes de estudo.

A existéncia de variada literatura contendo interessantes constata¢des quanto as
decisdes de mercado em diferentes contextos é contraposta pelo foco quase sempre
dedicado ao nivel organizacional, fornecendo pouca informacdo em relagdo ao
processo de tomada de decisbes fundamentais dos gestores comerciais (CHING et
al., 2014).

O claro interesse tanto tedrico quanto pratico por mais abordagens robustas
para a concretizacdo dos objetivos do negdcio por meio do aperfeicoamento do
processo decisério de marketing e vendas em contraponto ao numero modesto de
estudos com tal perspectiva reitera a motivacao e significancia desta pesquisa. Além
disso, o desenvolvimento de processos decisérios mais estruturados esta associado
a obtencao de melhores resultados, o que permite constatar a busca constante por
melhores resultados presente em todos os seguimentos esta perfeitamente alinhada

as aspiracoes desta pesquisa.

1.20BJETIVOS

A seguir, apresentar-se-a0 os objetivos geral e especificos da pesquisa.

1.2.1 Objetivo geral

A presente pesquisa tem a finalidade de elaborar e aplicar, a partir de uma
abordagem multimetodologia, um modelo conceitual para planejamento integrado de
vendas e operagdes no contexto de uma industria de servigos logisticos.

1.2.2 Objetivos Especificos
Especificadamente, espera-se que o modelo proposto possa:

a) ldentificar as alternativas de estratégia de negocio mais apropriadas para a
organizagao, utilizando um método de estruturagdo de problemas;
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Determinar diferentes referenciais que representem cada uma das
alternativas estratégicas;

Alocar a estratégia mais apropriada a cada regido considerando suas
particularidades;

Fornecer recomendagdes para decisbes em niveis inferiores a partir das
definigdes nos niveis estratégico e tatico.

Avaliar as implica¢des gerenciais da aplicagdo do modelo proposto.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA E REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo tem dois objetivos principais. Inicialmente, serdo apresentados
conceitos fundamentais para compreensdo apropriada do tema abordado neste
trabalho e de suas relagdes e desdobramentos teodricos. Os conhecimentos expostos
embasardo todas as discussdes e construgdes desenvolvidas neste texto. A
situagdo atual e a evolugdo do tema nos estudos integrantes da literatura sédo o
segundo enfoque deste capitulo e devera apontar os avangos mais significativos,
além dos interesses de maior destaque.

2.1AS DECISOES EM AMBIENTES ORGANIZACIONAIS

De maneira basica, a definicdo do que € uma deciséo € bastante intuitiva e ndo
requer grandes esforgos para compreensdo. De Almeida (2013) caracteriza de modo
bastante claro um problema de decisdo multicritério como “uma situagéo, em que ha
pelo menos duas alternativas de acéo para se escolher, e essa escolha é conduzida
pelo desejo de se atender a multiplos objetivos” (p.1). Contudo, quando
aprofundamentos o pensamento quanto as decisbes, podemos alcangar arranjos
complexos em que sua compreensao deixa de ser simplificada.

O ambiente organizacional é cercado por situagbes de decisdo de diferentes
naturezas de complexidade e impacto, desde a selegédo de estratégias de marketing,
decisdes de cadeia de suprimentos entre outras (PEREIRA et al., 2019; CHIN-CHIN
et al., 2010; GLOCK et al, 2017; STANKEVICH, 2017; VAN BRUGGEN;
WERENGA, 2009). E de se esperar que a medida que se aumenta a relevancia,
maior nivel de informagdo e apoio € requerido no sentido de tomar decisdes
acertadas. Administrar tais decisdes, no entanto, ndo € uma habilidade para a
maioria das organizagdes e dos decisores. Por vezes, a intuicdo é o elemento basico
do processo de tomada de decisdo, valendo-se da experiéncia e da expertise do
decisor, como aponta Salas et al. (2010).

O elemento da subjetividade esta, portanto, presente no contexto real dos
negocios e, ao contrario do que pode ser entendido, ndo deve ser desprezado. Ao
contrario, o enfoque repousa sobre uma leitura que avalie e quantifique tal elemento
subjetivo de modo sistematico, incluindo-o no processo decisério (KEENEY;
RAIFFA, 1975). O modelo de trés estagios apresentado por Simon (1959) fornece
subsidios para a discussdo das etapas estruturadas que compdem a tomada de
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decisdo, a partir da qual se pode melhor compreender como ocorre a tomada de
decisdo. As dificuldades nas situagdes reais surgem exatamente na inexisténcia da
apropriada estruturagao deste racional.

Esforcos direcionados a provisdo de apoio no curso desse processo podem,
portanto, aumentar a eficacia de seus desdobramentos. Os estagios compreendem
a inteligéncia, para identificagdo das oportunidades de decisdo no contexto
organizacional; o desenho que o desenvolvimento, identificacdo e avaliagdo de
todos os cursos possiveis de acdo no problema de deciséo; por fim, a sele¢cao por
uma das opgdes obtidas na etapa de desenho (SIMON, 1959). De Almeida (2013)
acrescenta que o primeiro estagio esta relacionado a gestdo estratégica ao
constante monitoramento do ambiente, enquanto na fase de desenho sao
construidos os modelos por meio dos quais a as alternativas sdo avaliadas e
selecionadas na fase de escolha.

Nessa perspectiva, € possivel discutir alguns aspectos fundamentais inseridos
no contexto de decisbes organizacionais que aprofundam a definicdo basica de
escolha entre duas alternativas. Incialmente, € evidente que o ambiente de negocios
envolve o balanceamento e a constate interagdo de diferentes agentes com distintos
objetivos, entre si e para cada um individualmente. Em muitas situagdes os multiplos
objetivos sédo conflitantes.

Essa caracteristica € apresenta por Keeney e Raiffa (1975) de tal forma que
uma melhoria alcangada para um dado objetivo pode apenas ser obtida pela
concessdo em outro objetivo. De Almeida (2013) reforca que os ambientes
organizacionais apresentam diversas situagbes multicritério, especialmente para
decisdes de natureza estratégica.

Tais consideragbes conduzem ao questionamento se os objetivos envolvidos
no problema refletem os interesses da organizac&o ou estdo unicamente associados
aos decisores e partes interessadas. Quando nao ha conexao entre os objetivos do
negocio e as agdes de nivel operacional, os “objetivos subordinados” seréo definidos
a partir do conhecimento, da experiéncia e do ambiente organizacional do decisor,
podendo refletir seus proprios interesses ou ser dirigida por sua influéncia (SIMON,
1979). E possivel associar essas questdes ao estagio de inteligéncia no qual as
oportunidades de decisdo sao identificadas a partir dos objetivos tragados.
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Outro aspecto complicador esta no entendimento da problematica inerente a
decisdo. Roy (1996) fornece contribuigbes substanciais para o entendimento e
estruturacdo dos problemas de decisdo considerando, basicamente, quatro
possiblidades. As situacbes podem se apresentar na forma de uma Unica
problematica, em uma sequéncia de duas delas, ou mesmo em um mix. Gomes et
al. (2009) apresenta a seguinte caracterizacgao:

e Problematica P.a: tem como objetivo a selecdo de um subconjunto de
alternativas, ou acgdes, tao restrito quanto possivel. Dessa forma, tal
subconjunto deve conter as melhores opgoes;

e Problematica P.: consiste em um processo de classificacdo das alternativas
ou cursos de decisdo a partir da sua alocagao a categorias definidas a priori;

e Problematica P.y: o resultado pretendido compreende uma ordem completa
ou parcial, que reflete o rearranjo das alternativas na forma de ordenacgéo;

e Problematica P.5: busca esclarecer a decisdo por meio da descricao das
alternativas, utilizando uma linguagem apropriada.

A classificagdo foi proposta por Roy (1976) e sua compreensdo para o
problema de decisédo de interesse ocorre durante a fase de declaragao do problema.
E importante destacar que nenhuma das problematicas mencionadas se adequa
perfeitamente ao problema, de modo que € possivel associar mais de uma delas
(ROY, 1996).

2.1.1 Definicao estratégica do negoécio

Uma visdo acerca do que significa o desenvolvimento de uma estratégia
competitiva € apresentada por Porter (2004) para quem essa €, essencialmente a
construcdo de uma formula ampla para o modo como uma empresa competira, quais
deveriam ser suas metas e quase as politicas necessarias atingir essas metas.
Kaplan e Norton (2004) definem a estratégia de uma organizagdo na maneira como
ela propde a criagdo de valor para seus acionistas, clientes e cidad&os. A literatura
fornece diversas técnicas para o seu desenvolvimento.

Apesar da variedade de técnicas disponiveis para formulagcdo e
implementagdo de estratégias, Day e Reibstein (1999) revelam que em termos
praticos, ndo se observou um fendmeno de aplicagdo compativel. Para os autores,

“consultores e académicos cairam na armadilha de oferecer uma gama de estruturas
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conceituais e métodos em constante mudancas e muitas vezes conflitantes” (p. 15).
Essa constatagcdo é reiterada por Porter (1996), para quem a estratégia foi
suplantada pela concentracdo exacerbada na efetividade operacional e como
resultado obtiveram, nenhuma competigdo, pregcos congelados ou declinantes e a
pressao sobre aspectos de custo que impdem restrigdes de investimento.

Mintzberg (1978) sugere a existéncia de duas centralidades envolvidas na
definicdo estratégica. A primeira refere-se a estratégia pretendida que reflete as
diretrizes a priori, enquanto a segunda é dada a partir do comportamento e padréo
das decisdes tomadas. Nessa perspectiva, a estratégia pode ser formulada por meio
de “um processo consciente anterior a tomada de decisdes, ou pode ser formulada
gradualmente, talvez ndo intencionalmente, enquanto o decisor tomada as decisdes
individualmente” (p. 935).

Porter (2004) prové uma abordagem em torno das pressdes competitivas
sofridas pelo negdcio como ponto central de discusséo e definicdo da estratégia, de
tal forma que a empresa possa encontrar uma posicdo na qual possui melhor
desempenho de defesa em relagao a tais forgas. A ilustracdo da relacéo entre elas.
A estratégia competitiva permite que a organizagdo seja diferente, ou possua um
conjunto de atividades capaz de fornecer um mix de valor aos seus clientes
(PORTER, 1996).

Figura 1 - Forcas que dirigem a concorréncia na industria

ENTRANTES
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Ameacga de novos
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CONCORRENTES
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dos fornecedores dos compradores

FORNECEDORES |—' U 4—{ COMPRADORES

Rivalidade entre as
empresas 'L\islcmus

Ameaga de produtos
ou Servigos
substitutos

SUBSTITUTOS |

Fonte. Porter (2004, p. 4)

O conhecimento acerca dos desdobramentos e atuagdo dessas forgas cria
condigbes para realizacdo de uma agenda preliminar de agédo estratégica. Além
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disso, acentuam os esforgos criticos e os pontos fracos da empresa, sdo vida ao
posicionamento no setor, tonam claras as areas e as mudangas que possam
oferecer maiores vantagens (MONTGOMERY; PORTER, 1998).

Montgomery e Porter (1998) indicam os elementos basicos da competigdo
estratégica como:

e A capacidade de compreender o comportamento competitivo como um

sistema, especialmente na forma como cada parte envolvida interage;

e A capacidade de antecipacdo a um movimento que afete o equilibrio

competitivo, em fungdo do conhecimento expresso no item anterior;

e Recursos que possam receber novos usos permanentemente, mesmo

diante de resultados com horizonte de longo prazo;

e A capacidade de realizar previsdao acurada quanto aos riscos, lucros,

assim como a seguranga em relagdo aos investimentos necessarios;

e Disposicao de agir.

Formulagdes adicionais acerca dos caminhos para elaboragédo de estratégias
de negocio sdo propostas por Miles et al. (1978) que discutem a selegdo de
estratégias por uma organizagdo em fungao da sua postura na busca por solugdes
dos problemas de problemas de empreendimento, de engenharia e administrativos.
Na sua perspectiva, cada negocio assume uma atitude adaptativa que pode ser de
reativa, prospectiva, analisadora, defensora.

2.2PLANEJAMENTO INTEGRADO DE VENDAS E OPERACOES

O planejamento de vendas e operagdes ou do inglés Sales and Operations
Planning (S&OP) é definido por Tomé et al. (2012) como um processo de
desenvolvimento de planos taticos que visam orientar o negocio a fim de obter
vantagem competitiva por meio da continua integracdo entre o marketing orientado
ao consumidor e 0os novos e ja existentes produtos. Genin et al. (2005) ressaltam
que através do S&OP os objetivos estratégicos do negdcio s&o colocados em efeito.
Além disso, € uma ferramenta muito util para analises prospectivas de médio e longo
prazo.

O contexto de surgimento das técnicas de S&OP s&o destacas por Kumar

(2016), sendo criado no fim dos anos 80 por Dick Ling no ambito do MRP II, sendo
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um dos principais condutores da implantacdo deste método. A época, o principal
foco era criar um terreno solido para analise da demanda, bem como dos recursos
necessarios para atingir os objetivos do negdcio.

Lahloua et al. (2018) descrevem que o objetivo do planejamento integrado de
vendas e operagdes € utilizar de modo eficiente a capacidade de producido para
melhor responder a demanda do mercado em termos de custo, tempo e qualidade. A
integracao entre as diferentes areas alinhados ao fluxo de valor representam aliados
no desenvolvimento de negécios mais eficientes (ARAUJO et al., 2018). Uma
compilagéo dos principais objetivos dos processos de S&OP disponiveis na literatura
é fornecida em Tomeé et al. (2012).

e Alinhamento e integracdo: alinhamento e integrag&o vertical e horizontal para

demanda e suprimentos, planos funcionais de diferentes areas

e Melhoria operacional (melhoria do forecast e do desempenho global de
operagdes): melhorar a alocagdo de recursos, as restrigdes, reduzir os

estoques e falta de material, avaliar a criagdo de valor.

e Resultados focados em uma unica perspectiva: orientados ou ao aumento de

receita, ou aos problemas de suprimentos, redugao de custos, etc.

e Resultados de troca: baseados em trade-offs: relacdo entre lucro e servigos

ao cliente, ou atendimento da demanda versus gestdo de estoques

e Resultado fim: impacto sobre medidas de saida do neg6cio como margem,
rentabilidade.

A visdo dinamica de resposta das decisdes operacionais como a capacidade
de producao é tratada por Slack (2008) a fim de controlar a resposta a demanda real
periodo a periodo. A habilidade de lidar com o dinamismo implicito nessas decisdes
€ um dos principais desafios enfrentados pelos gerentes (FITZSIMMONS;
FITZSIMMONS, 2004).

“O balanceamento da demanda e dos suprimentos é essencial para gerenciar
bem um negdcio; e tal integracdo deve ocorrer tanto no nivel agregado de volume,
quanto no detalhamento do mix de produgéo” (WALLACE, 2004, p. 4).
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Figura 2 - Fungbes da gestédo da produgéo e S&OP
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Fonte: Adaptado de Genin (2005)

A figura 2 apresenta a relacdo entre as fungdes desempenhadas na
administracdo dos sistemas de producdo e as atividades de S&OP. E bastante
intuitiva a nogdo de centralidade associada ao S&OP devido ao seu objetivo
integrativo e natureza de compartiihamento de informagdes e objetivos. Os
beneficios da adogao de rotinas de S&OP sao declarados por Wallace (2004) como
a melhoria do servigo ao cliente, a reducdo dos niveis de estoque e lead time, maior
produtividade e menor quantidade de horas extras antecipagao e previsibilidade.

N&o é dificil imaginar o forte viés do setor de manufatura nas discussdes e
desenvolvimento de modelos e ferramentas de S&OP. A caréncia de maior
exploragéo no setor da industria de servigos € apontada por Bower (2015). Segundo
o autor, a industria de servicos pouco desenvolveu as técnicas de S&OP, apesar de
sua ampla difusdo e beneficios comprovados em diversos casos. Este acrescenta
gue um motivo para tal realidade se deve a interpretacdo do setor de que se trata de
uma abordagem aplicavel apenas ao contexto de manufatura de produtos.

Existe um aspecto fundamental na diferenciacdo entre as aplicagdes de
S&0OP na manufatura e na industria de servigos. Enquanto na primeira, o
alinhamento estratégico buscado esta direcionado a escassez de recursos e
capacidade, fundamentais para rentabilidade. Enquanto no setor de servigos, tal
enfoque se da a partir de como os clientes sdo servidos e os mercados
desenvolvidos (BOWER, 2015).
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2.3REVISAO DA LITERATURA

O interesse pelos modelos de apoio aos problemas de decisdo é notorio
desde o surgimento dos primeiros métodos e ferramentas matematicas. Stankevich
(2017) organiza o desenvolvimento da tematica orientado a partir da linha do tempo,
dando destaque principalmente ao surgimento de estudos de abordagem descritiva
e prescritiva. Tal desenvolvimento ocorreu em contraponto a racionalidade intrinseca
aos métodos de Pesquisa Operacional (PO), em especial Teoria dos Jogos
(KERSEN, 2001). A perspectiva de racionalidade limitada descrita por Simon (1959)
permitiu o aprofundamento dos estudos voltados ao entendimento da subjetividade
do decisor e caracteristicas da situacdo de decisdo, de maneira que fosse possivel
incorpora-la aos modelos de decisao.

As possibilidades de aplicacdo e utilizacdo foram crescentemente
identificadas e expressas nas diversificadas situagdes disponiveis na literatura.
Glock et al. (2017) apresenta o resultado do levantamento de trabalhos em torno de
modelos de apoio a decisdo que deixa claro o crescente numero de publicagdes no
tema.

Utilizando as palavras-chave “decision making models” para busca de
publicagdes, sao facilmente identificados trabalhos nos campos de cadeia de
suprimentos, sistemas de manufatura, telecomunicacdes, saude, educagao,
comportamento, entre outros. Considerando apenas as pesquisas dos ultimos dez
anos, é possivel notar pelo menos dois movimentos de maior concentracdo. Em
relagdo as técnicas e ferramentas computacionais para processamento de grande
quantidade de dados para tomada de decisdo, utilizando data mining, big data,
machine learning, além da investigagdo dos aspectos neurais envolvidos no
processo decisorio.

Apesar da amplitude de conhecimento ja disponibilizado na literatura, ndo é
frequente encontrar trabalhos que aproveitem as contribuicbes de cada énfase e
modelagem desenvolvida desde a concepgédo dos modelos de apoio a decisdo de
modo combinado. Abordagens multimetodologia s&o bastante atrativas no sentido
de atender tal defasagem.

No contexto das decisbes de marketing, o desenvolvimento de Marketing
Decision Support Systems (MDSS), seguindo o fluxo dos Decision Support Systems

(DSS) se mostrou uma ferramenta de enorme valor para a compreensédo do
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comportamento de decisdao dos consumidores. Esse foi um dos principais campos
de atengéo da pesquisa cientifica (STANKEVICH, 2017). van Bruggen e Wierenga
(2010) ressaltam que desde os primeiros MDSS, as condi¢ées no mercado para sua
utilizacdo sofreram enorme melhoria, devido aos avangos na area de sistemas de
informacao, integracdo e manuseio dos bancos de dados.

Considerando a expectativa de crescimento da industria de servigos,
motivada por questdes sociais e comportamentais, como a taxa de envelhecimento e
a proporgao de pessoas solteiras, como indica Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005), é
esperado que o meio cientifico seja capaz de acompanhar as necessidades
implicitas nesses ambitos de negdcio, permitindo decisbes melhor apoiadas.

O uso de combinagdes dessas diferentes metodologias de apoio a deciséo é
crescente na literatura, principalmente pelo movimento que se observa no campo
pratico, o que desperta o interesse por melhor compreender os reflexos de tais
aplicagdes, bem como a melhor maneira de utiliza-las (MUNRO; MINGERS, 2002;
MINGERS, 2011).
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3 METODOLOGIA

A metodologia a ser adotada nesta pesquisa compreende essencialmente a
construcdo de modelos de apoio a decisdo nos moldes da concepcado da pesquisa
operacional (PO). Conforme os passos descritos por Hillier e Lieberman (2010) para
modelagem de problemas de PO, os estudos devem iniciar pela definicdo do
problema de interesse e coleta dos dados, seguir para formulacdo do modelo
matematico de representacdo, a execucdo do procedimento computacional, os
testes de validacdo e aprimoramento, assim como a recomendacdo e
implementacao da solucdo. O processo de se transformar os dados de um problema
e organiza-los segundo as necessidades formais de um modelo matematico chama-
se modelagem (MOREIRA, 1998).

O uso de métodos alternativos aos métodos tradicionais pode promover
resultados benéficos em diversos contextos de aplicagdo (PEREIRA et al., 2019;
ARAUJO et al., 2018). A abordagem multimetodologia esta presente nos variados
meétodos utilizados ao longo do modelo proposto, valendo-se de técnicas de
estruturagdo de problemas que, de acordo com Mingers (2011), permitem um amplo
range de visdes a serem expressas e exploradas e lida com diversos objetivos
muitas vezes conflitantes sem reduzi-los a um unico, muitas vezes financeiro.

Adicionalmente, faz-se uso de modelos matematicos mais robustos que
consistem em representacbes idealizadas através de numeros, simbolos e
expressdes matematicas (HILLIE; LIEBERMAN, 2010).

A proposta de abordagem metodoldgica variada tem sido experimentada em
alguns estudos. Petkov (2006) expéem de que maneira a consideragdo combinada
de diferentes métodos possibilita apoiar multiplos problemas gerenciais de natureza
complexa.

O desenvolvimento do estudo e construgdo do modelo terdo como pano de
fundo um contexto organizacional real enquadrado no segmento de servigos de
logistica, de interesse desta pesquisa. Sdo esperados diversos beneficios para os
resultados do trabalho por meio deste curso, tendo em vista a possibilidade de
aprofundar as discussbes em perspectivas praticas e incorporar caracteristicas,
contextos e problemas habituais do ambiente de negdcios. Além disso, é possivel
fornecer fundamentacdo sélida para a construcdo do modelo e afericdo de sua
eficacia, valendo-se da sua aplicacdo em situacdes reais.
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A organizagdo selecionada possui ampla atuagcdo no mercado brasileiro e
conta com negodcios consolidados e processos compativeis com o interesse da
pesquisa. A disponibilidade de dados internos e de mercado, a abertura da alta
geréncia, a participacdo e envolvimento das liderangas do negocio, bem como a
caréncia de processos de decisao estruturados sdo aspectos relevantes que
corroboram para sua selecéao.

As operagdes da organizagao focal estdo distribuidas em quatro das cinco
regides do pais, com distintas caracteristicas tanto de mercado, refletidos na
atratividade, dimens&o e segmentacdo, quanto nas especificidades internas, como

alocacao de recursos, atuacao, desempenho, entre outros.

3.1MODELAGEM DE APOIO A DECISAO

A literatura fornece variados métodos e técnicas para a modelagem do
processo decisorio. Um modelo, de acordo com De Almeida (2013) corresponde a
‘uma representacao formal e simplificada da realidade. O modelo representa um
sistema ou uma situacao real e permite a sua analise para que conclusdes possam
ser tiradas sobre o seu funcionamento e desempenho” (p. 18). A utilizagéo
sistematica desses métodos permite processos de decisdo, procedimentos e
diretrizes eficientes, eficazes e comunicativas. Além disso, permite a melhoria
continua e a revisdo, pelos gerentes, dos processos de decisdo e rastreamento e
manuteng¢ao dos dados criticos, pela organizagao (YASSINE; CHELST, 2018).

Alguns dos modelos mais comuns de decisdo sdo apresentados por De
Almeida (2013), dentre eles os modelos simbdlicos, modelos conceituais, modelos
de decisao multicritério ou mesmo modelos matematicos.

Outros modelos, como meétodo cartesiano, metodologias Soft, processos
markovianos, entre outros sao apontados por Gomes et al. (2009). Uma
classificagao interessante € dada por Rahman e De Fies (2009) a fim de caracterizar
os modelos e métodos de apoio a decisao.
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Figura 3 - Enquadramento dos modelos e métodos de apoio a deciséo.

Complexidade
Baixa (# de variaveis) Alta
Baixa <« >
A
Modelo Racional Modelo Incremental
Meétodo de Ciéncia da Gestio Métdo Delphi
Pressao
do tempo
Meétodo da Racionalidade Limitada Meétodo da Lata de Lixo
Meétodo do Grupo Nominal Meétodo do Escaneamento do Ambiente
Alta v

Fonte: Adaptado de Rahman e De Fies (2009)

A figura proposta aloca os modelos e métodos em fun¢do da sua capacidade
de lidar com a pressao imposta pelo tempo e a complexidade de utilizagao,
associada ao numero de variaveis. A existéncia de diversos modelos e métodos
desenvolvidos e disponiveis na literatura pode ndo ajudar, mas gerar confus&o
quanto ao seu entendimento (RAHMAN; DE FIES, 2009).

3.1.1 Métodos de Estruturacao de Problemas

Os métodos de estruturagdo de problemas, ou Problem Structuring Methods
(PSMs) sao definidos por Rosenhead (1996) como grupo amplo de abordagens de
tratamento de problemas direcionados para a assistir sua estruturagdo mais do que
para soluciona-los. “Eles sado participativos e interativos em carater e principio e
oferecem a Pesquisa Operacional acesso a diversos problemas para os quais as
técnicas classicas de PO tem aplicabilidade limitada” (p. 117). Os métodos mais
difundidos sdo o Soft Systems Methodology (SSM), Strategic Choice Approach e
Strategic Options Development Analysis (SODA) (ROSENHEAD, 2013). Os PSMs
surgem de certo modo como um contraponto diante das criticas manifestas quanto a

algumas caracteristicas das abordagens tradicionais da PO.
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Uma premissa adotada para utilizacdo dos métodos matematicos classicos
consiste em que os fatores, restrigdes, e fungado objetivo estdo definidas de modo
avancado e consensual. Essa compreensado implica que o problema possui uma
representacdo unica incontestavel (ROSENHEAD, 2013). Tais limitagdes excluiram
uma categoria inteira de situagdes de problemas e foi visando atender a esses casos
que os PSMs foram propostos (MINGERS; ROSENHEAD, 2004). Na visdo de
Midgley et al. (2013), os métodos participativos como os PSMs facilitam o
engajamento das partes interessadas e envolvidas no processo decisério para
enderegar questdes complexas de natureza organizacional, social, ambiental ou
tecnologica.

Uma proposta de avaliagdo da aplicacdo sistematica dos métodos de
estruturagdo de problemas € dada por Midgley et al. (2013) em torno de quatro

aspectos: o contexto, os objetivos, o propdsito e os métodos.

Figura 4 - Vis&do da avaliagdo sisteméatica da estruturacdo de problemas

CONTEXTO
Informagdes basicas sobre o
contexto, como fronteiras, valores,
perspectivas, participantes,
relacionamento, diretivos ou
barreiras organizacionais

PROPOSITO
Propositos-chave sendo buscados
pelos stakeholders e tomadores de
decisdo (incluindo agendas ocultas
quando suspeitas).

RESULTADOS
Informagdes sobre resultados
pretendidos, ndo pretendidos e
antecipados e perspectivas
relevantes dos stakeholders.

Propésito do pesquisador
Propositos-chave para o
pesquisador que podem ou ndo ser
0S Mesmos para as partes
interessadas

Pesquisador identifica
problemas. Informagdo sobre
como o pesquisador € visto por

outros e por si mesmo e por queé.

Resultados do pesquisador
Resultados pretendidos, ndo
pretendidos e antecipados para
pesquisador

METODOS
Informagdes sobre os
participantes, suas experiéncias, 0s
meétodos e processos de
engajamento.
Habilidades do pesquisador e
preferéncias metodologicas
Como o pesquisador aborda o
projeto e por qué.

Fonte: Adaptado de Midgley et al. (2013)

A necessidade da consideracdo uma base sélida para a aplicacdo apropriada
dos PSMs é ressaltada por Yearworth e White (2014), de modo que analises no
contexto pratico de mercado apontam a necessidade de aprofundamento quanto a
fundamentagao tedrica para sua melhor utilizagdo. Nessa visédo, a flexibilidade e

capacidade de resposta da abordagem sistematica da estruturacdo de problemas
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pode conduzir dificuldade para avaliacdo do método de apoio a decisdo mais

adequado.

3.1.2 Soft Systems Methodology (SSM)

Para melhor compreensdo acerca do Soft Systems Methodology (SSM) é
preciso incialmente observar o contexto precursor que embasa a sua estruturagao e
que motivou sua proposi¢cado. A denominada Systems Engineering (SE) compreende
uma corrente tedrica e ferramental cuja esséncia consiste na “selecdo de um meio
apropriado para alcance de um fim que foi definido no inicio e em seguida tido como
dado (p. 62, CHECKLAND, 2001). O mesmo autor acrescenta que a centralidade da
abordagem de SE reside na busca por atingir especificagcbes e passa pelos
questionamentos acerca do proposito servido pelo objeto ou pelo sistema. Dessa
forma, o sistema é desenvolvido a partir do propdsito e do objetivo que se deseja
alcangar. Outras correntes de pensamento similares surgiram neste mesmo contexto
como Systems Analysis (SA) e a Pesquisa Operacional. Todos eles partem da ideia
de que uma importante classe de problemas do mundo real pode ser formulada
como a busca por uma maneira eficiente para alcangar objetivos conhecidos e
desejados (CHECKLAND, 1985).

Estas proposi¢des, no entanto, apresentam diversas falhas no contexto de
gestdo real sado vastamente destacadas por Checkland (2001) e reiteradas na
literatura (YEARWORTH; WHITE, 2014). No contexto real, os autores alegam que
pluralidade de pensamento e confusdo dos ambientes de gestdo ndo permitem a
clareza dos objetivos esperados e que estes passam a ser parte do problema.

Diante desta constatagao, foi desenvolvido e proposto o SSM por Checkland
(1981) na forma que conhecemos hoje. Enquanto os SE s&o formulados para atingir
objetivos o SSM é dito um sistema de aprendizagem. Mingers (2011) caracteriza o
SSM conforme os estagios abaixo:

e Descobrir tanto quanto possivel sobre a situagdo do problema, especialmente
sua historia, a natureza do engajamento e possiveis problemas, o poder de
questdes politicas e culturais;

e Desenvolver modelos sistematicos e atividades com propdsito que explicitam

visdes de mundo e perspectivas particulares relevantes quanto a situacao;
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e Utilizar os modelos como uma forma de questionar e explorar a situagao e
estruturar um debate entre as partes envolvas a respeito de mudancgas
possiveis e desejaveis;

e Ganhar acordo a respeito de mudancas sobre a situagdo que possam ser
acomodadas pelas diferentes perspectivas e visdes de mundo.

Checkland (2001) define o SSM como um processo de gestao que utiliza uma
visdo particular sobre o que é gerenciar e o que o gerente faz. A figura 5 ilustra os
estagios envolvidos na aplicagdo da SSM. A partir da comparagdo de modelos
conceituais ditos “ideais” para a situagéo frente a realidade atual, os participantes
instituem discussao acerca das possiveis mudancgas a fim de aproximar ou conduzir
ao estado ideal (MINGERS; ROSENHEAD, 2004).

Como visto na figura 5, as etapas propostas pelo SSM, basicamente, estao
divididas entre a analise do mundo real, isto € do contexto atual do sistema em

questao, e a idealizagdo do sistema através dos modelos conceituais.

Figura 5 - Estagios de aplicagdo do SSM

(7
sugerir acdes para
transforma¢do da
sifuacdo problematica

(1)
explorar situacido
problematica

(6)
reunir mu dangas
possiveis e desejaveis

3
comparar modelo
conceitual com realidade

2
expressar situacdo
problematica

mundo real — andlise cultural

mundo sistémico — andlise logica

(3)

construir defini¢des sucintas
de sistemas relevantes

(4)
elaborar modelos
conceituais

Fonte: Adaptado. Checkland (2001)

A partir dos apontamentos de Mingers (2011), os sete estagios propostos pelo

SSM podem ser resumidos quanto a descri¢ao e finalidade de tal forma:
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e Estagios 1 e 2: Descobrir tanto quanto possivel sobre a situagdo do problema,
especialmente quanto aos fatos historicos, natureza e possiveis problemas,
aspectos culturais e de influéncia, assim como politicos.

e Estagios 3 e 4: Desenvolver modelos sistémicos de atividades que, de modo
explicito, incorporam pontos de vista ou perspectivas importantes da situacao.
Esses aspectos sdo expressos através das definicbes fundamentais e dos
modelos conceituais.

e Estagio 5 e 6: Utilizar dos modelos como meio para fomentar discussdes
acerca da situacédo e estruturar o debate entre as partes envolvidas sobre
mudangas desejaveis e possiveis.

e Estagio 7: Obter consenso quanto as mudangas no sistema que devem ser
acomodadas pelas diferentes perspectivas e visdes de mundo.

Uma recomendagdo importante integrante do SSM compreende a
necessidade de monitorar e controlar a eficacia das mudangas resultantes do
modelo através de medidas de desempenho e mecanismos de resposta. E possivel
dessa forma garantir a retroalimentagdo do sistema e revisdo das decisbes no
ambito do modelo.

3.1.3 Modelagem matematica de decisdes

A modelagem de problemas de decisdo passou a ser crescentemente
utilizada, principalmente, pela evolugdo dos microcomputadores e facilitagdo do uso
de ferramentas e técnicas computacionais, € o que aponta Lachtermachter (2004).
Os modelos matematicos no contexto da PO s&o os mais utilizados e tem suas
grandezas representados por variaveis de decisdo, e as relagbes entre elas por
express6es matematicas (LACHTERMACHER, 2004).

Na modelagem matematica o que se espera é, de modo geral, enquadrar o
problema em um modelo ja existente com utilidade comprovada. Os modelos
disponiveis, assim como o campo da Pesquisa Operacional estdo em constante
evolugdo, contudo ja s&o bastante diversificados. Os mais comuns compreendem a
programacgao linear simples e inteira, teoria da decisdo, modelos de rede e de
previs&do, simulagdo, analise de regressao, dentre outros (MOREIRA, 1998).

Os modelos matematicos sdo amplamente inseridos nos estudos de PO

envolvem as seguintes etapas, segundo Hillier e Lieberman (2010):
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i. Na etapa de definicdo do problema, é necessario declarar claramente o
problema de interesse, pontuando seus objetivos, suas consequéncias,
caracteristicas, restricbes e implicagdes. Deve-se inclusive determinar os
indicadores que permitirdo medir a eficiéncia das solugdes encontradas.

ii. Em seguida, deve ocorrer a construgdo do modelo de representagdo da
situagcdo declarada no problema. Assim, deve-se estabelecer o conjunto de
equacdes inequagdes pelos quais serdo descritas a fungdo objetivo, bem
como as restricdes do problema.

iii. Além disso, sao declaradas as variaveis de decisao e classificadas quanto as
caracteristicas de incerteza. Quanto maior for a capacidade de representacao
do modelo, mais proximos da realidade estarao os seus resultados.

iv. No calculo de solugdo do modelo, sdo aplicados os métodos matematicos
sobre as relagbes estabelecidas na etapa anterior a fim de obter o conjunto
de solucgdes inviaveis, viaveis e finalmente 6tima.

v. Para validacdo do modelo, devem ser realizados testes a partir de dados
historicos e avaliagdo dos cenarios inseridos no modelo. Em havendo
inconsisténcias, deve-se retornar a etapa de constru¢cdo do modelo. Podem
ser feitas analises de sensibilidade e variacdo de parametros de controle para
certificacado de sua validade.

vi. A seguir, ocorre a implementagdo dos resultados obtidos no modelo. Nesta
etapa, s&o efetivamente traduzidos os resultados matematicos obtidos a partir
do modelo em uma linguagem apropriada para as partes interessadas no
problema.

vii.  Por fim, a avaliacio final compreende a avaliagao dos resultados obtidos uma
vez implementadas as solug¢des fornecidas pelo modelo.

E fundamental destacar que, pode parecer simples e trivial, no entanto, a
etapa de identificacdo e formulagdo do problema é a mais critica. Uma vez que um
problema mal definido pde em risco toda a modelagem do problema, como aponta
Lachtermatcher (2004). A modelagem matematica das situagbes de decisdo possui
muitas vantagens em relacdo a uma descrigdo verbal do problema, devido a
concisdo da estruturacdo e possibilidade compreensdo. E importante atentar para a
constante verificacdo da validade e utilidade do modelo a partir da sua capacidade
de representagao da situagao real respectiva (HILLIER; LIEBERMAN, 2010).
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3.1.4 Técnicas de agrupamento (clusterizacao)

As técnicas e métodos chamados de agrupamento ou clusterizagao (do inglés
clustering) séo definidos por Linden (2009) como “grupo de técnicas computacionais
cujo proposito consiste em separar objetos em grupos, baseando-se nas
caracteristicas que estes objetos possuem” (p. 18). Como o questionamento mais
importante no contexto do aprendizado ndo supervisionado, a clusterizacéo lida com
com particdo da estrutura de dados em areas desconhecidas como base para maior
aprendizagem (XU; TIAN, 2015). Phips et al. (1996) destaca a relevancia dos
métodos de agrupamento, destacando-os como talvez os mais desenvolvidos e
comumente utilizados métodos de combinacdo de dados, buscando obter padroes
ou grupos homogéneos a partir quaisquer grupos de dados.

A literatura expde diversas abordagens e tipificagbes para tais métodos
(PHIPS et al., 1996; NAGPAL et al., 2013; AGGARWAL; REDDY, 2014; GHUMAN,
2016), bem como extensa lista de aplicacbes em variados contextos e problemas
com natureza e complexidade bastante heterogéneos. Ha distintas classificagdes
apresentadas por diversos autores para melhor compreensado e caracterizacdo de
cada método, suas premissas fundamentais, limitagdes e aplicagdes.

De maneira inicial, os métodos de agrupamento podem ser classificados
como hierarquico e de particdo. Outras categorizagdes sdo possiveis a partir dos
diferentes grupos de dados (NAGPAL et al., 2013). Bano e Khan (2018) fornecem
classificagao alternativa para a diversidade de técnicas de agrupamento disponiveis.
Sinteticamente, para eles, os métodos podem ser categorizados entre algoritmos de
agrupamento linear nao-supervisionado e algoritmos de agrupamento nao-linear
nao-supervisionado. Ghuman (2016) apresenta de modo sintetizado as
caracteristicas principais para cada classe na tabela 1.

Existem ainda outras categorias como os métodos baseados em modelos ou

baseados em dados geograficos.
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Tabela 1 - Classificagdo dos métodos de clusterizacao

Técnica de Forma do Algoritmo de Manuseio
Clusterizaca Cluster Clusterizaca dos outliers
o o
Hierarquico Arbitraria BIRCH, Sim
CURE
Particao Espérica K-média, K- Nao
moda
Densidade Arbitraria DBSCAN Sim
Tabela Arbitraria CLIQUE, Sim
Onda Cluster

Fonte: Ghuman (2016)

Outros autores exploram outras classificagcbes para os algoritmos de
clusterizagdo como algoritmos exclusivos, de sobreposigdo ou probabilisticos. Xu e
Tian (2015) acrescentam ainda as técnicas baseadas em distribuicdo, ou teoria
grafica e em métodos fuzzy.

Antes de obter maior clareza acerca das diferengas entre cada método e dos
seus desdobramentos, € preciso entender os passos requeridos para aplicagédo dos
métodos de clusterizagdo, como apontam Xu e Tien (2015).

e Extracdo e Selegcdo de Caracteristica: extrair e selecionar as caracteristicas
mais importantes do grupo de dados de interesse;

e Desenho do algoritmo de clusterizagdo: desenhar o algoritmo a partir das
caracteristicas do problema;

e Avaliagdo de resultado: avaliar os resultados obtidos para validar o algoritmo;

e Explanagdo de resultados: fornecer visualizagdo grafica dos resultados de
clusterizagao.

Os autores acrescentam que as medidas de distancia (ou dissimilaridade para
caracteristicas qualitativas) sdo cruciais para apropriada aplicagdo dos métodos de
clusterizagdo. Ao manusear dados quantitativos, a distancia pode permitir
reconhecer o relacionamento entre os dados. A tabela a seguir fornece as principais
medidas de distancia e dissimilaridade adotadas (XU; TIEN, 2015).
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Tabela 2 - Medidas de distancia (dissimilaridade)

Quantitativo / Nome Férmula Explicagao
Qualitativo
Quantitativo Distancia d I/n O conjunto é definido pela
Minkowski (Z |xi1 — x1 }”) distancia:
- 1) Distancia de
Bloqueio quando
n=1;

Distancia Euclidiana quando
n=2;

2) Distancia de

Chebshev quando n

_>OO
Distancia d 12 1/2 1) S permanece para
padréo Z ‘ il - JI ) desvio padréo;
Euclidiana I=1 g

2) Uma distancia
euclidiana ponderada
baseado no desvio
padréo

Distancia | o xiij 1) Permanece o mesmo
— COoOSt =
Cosseno EANET [ em face da rotagdo
das mudangas dos
dados;

2) A distancia mais
comum na area de
documentos

Distancia de Cov(x- r-) Cov permanece para a
A
correlagio de 1 — covariancia e D para a
~D(x:)./ D(x;
Pearson (x1)y/ D j) variancia
Distancia de \/( ._ ..)Tsul( L ) 1) S é a matriz de
Mahalanobis % o

covariancia dentro do

cluster;

2) Alta  complexidade

computacional
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Qualitativo Similaridade

_ 1A 1) Medida de

Jaccard d (A 1 B) - JAUS ) similaridade de dois
conjuntos;

2) |X| permanece para

o] namero de

elementos no
conjunto X

Similaridade O ndmero minimo de mudanca Quanto menor no nimero,
Hamming necessario para mudar um ponto maior a similaridade;
do dado para outro. Distancia Hamming é o

oposto de Similaridade
Hamming.
Para dados de  Mapear a caracteristica em (0,1)
tipos distintos Transformar a caracteristica na

dicotomia

d
Sij =g X Siji
I=1
Sij =
(Zle ??fjiSij,r)/(Zf:l ?7.'_,'1)

Fonte: Xu e Tien (2015)

A seguir, as principais categorias e algoritmos de clusterizacdo s&o descritos,
permitindo sua melhor compreensao (GHUMAN, 2016; BANO; KHAN, 2018):
Clusterizacdo Hierarquica

Neste grupo, sdo enquadrados os algoritmos que alocam os objetivos aos
clusters a partir da sua distancia em decis6es tomadas a cada passo por meio dos
critérios de maxima distancia definidos. Basicamente, estdo divididos em
aglomerativos, com a adicdo de elementos a um cluster inicial com um unico
elemento, ou divisivo, iniciando com todos os dados e dividindo-os posteriormente.

Clusterizacao Particional

Os algoritmos deste tipo separam os pontos de dados em diferentes
particoes, ou clusters. Deste modo, os dados sido representados em uma unica
particido e ndo em uma estrutura hierarquica. E bastante util quando se lida com
grande numero de dados que torna dificil a visualizagdo por meio de uma arvore.

Clusterizacdo baseada em centroides
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Os clusters sido representados por um vetor central que pode, nao
necessariamente, ser um membro do conjunto de dados. Os métodos deste tipo,
ditos k-média, quase sempre exigem a definicdo antecipada do numero de clusters
k, o que compreende uma das suas principais criticas. E conceitualmente préximo a
classificagdo de métodos de vizinho mais proximo e pode ser considerado uma
adaptagao dos métodos baseados no modelo.

Clusterizacdo baseada na distribuicdo

Os clusters podem ser facilmente definidos como mais provaveis para a
mesma distribuicdo de probabilidade. Este modelo funciona como um modo como
conjuntos de dados artificiais sdo gerados pela amostragem aleatoria de objetos a
partir de uma distribuicdo. Estes algoritmos costumam agregar complexidade aos
problemas de modo que é possivel capturar relagdes de dependéncia entre os
dados e atributos.

Clusterizacdo baseada na densidade

Nesta categoria os algoritmos de valem da densidade do conjunto de dados
para determinar os clusters. A ideia central € a de que cada instancia de cluster
considerando um raio de vizinhanga deve ter pelo menos um numero minimo de
objetos. Esses métodos se diferenciam dos métodos de particdo por ndo envolverem
o procedimento de alocagao interativa.

Método de clusterizacao tabelar

O método se concentra principalmente no espaco de valores, ao invés dos
pontos individuais para criar o agrupamento. A principal vantagem é a reducgéo da
complexidade computacional dos dados, especialmente quando se trabalha com
vasta quantidade de dados.

Clusterizacdo Fuzzy

Esta relacionada a Soft computing aos pontos de dados que pertencem a
mais de um grupo. Um algoritmo bastante comum nesta categoria € C-Means,

frequentemente utilizado em ferramentas de processamento de imagem.

3.1.4.1 Método de agrupamento K-Média (K-Means)

O método K-Means pertence ao grupo de técnicas de clusterizagao por
particdo. O conceito basico consiste em dividir os itens em K grupos especificados
pelo analista a partir da minimizagao das distancias quadraticas (Euclidiana).
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O algoritmo se baseia na selegdo aleatoria de K objetos. Cada um deles
representa um cluster especifico. Para todos os objetos restantes, € realizado o
julgamento quanto a sua similaridade com os grupos existentes em relagdo a sua
meédia ou centro. A partir da sua atribuicdo a um novo grupo, um novo centro &
calculado, a cada interagéo até que a funcéo critério convirja (SHARMA et al., 2012;
WU, 2012). Dessa forma, o método busca a minimizagc&o da fungéo objetivo a seguir
(KODINARIYA; MAKWANA, 2013):

W(s,C) = iZuyi—ckuz
k

=1i€Sy

Onde S € uma particdo de K-grupos da entidade representada pelo vetor yi no
espaco multidimensional, consistindo de n&o vazios e ndo sobrepostos grupos Sk,
cada um com um centroide ck (k = 1, 2, 3... K).

O algoritmo é composto pelos seguintes passos:

i. Posicionar os K pontos no espago representado pelos objetos a serem
agrupados. Estes pontos representam os centroides do grupo inicial.
ii.  Atribuir cada objeto ao centroide mais proximo.
iii. Quando todos os objetos tiverem sido atribuidos, recalcular as posigdes de
centroide nos K grupos.
iv. Repetir passos 2 e 3 até que os centroides ndo mais se movam.

Como ja sinalizado, a definigho da quantidade de grupos €& um input
necessario para aplicagdo deste algoritmo. Existem algumas abordagens para tal
deciséo.

Pham et al. (2004) aponta que a escolha do numero de grupos K pode afetar
o resultado final do agrupamento. E importante que o conjunto de dados seja
razoavelmente amplo, a fim de refletir as caracteristicas especificas dos dados. Ao
mesmo tempo, os valores selecionados precisam ser significantemente menores que
0 numero de objetos no conjunto de dados, que & a motivagdo principal do
agrupamento (p. 103).

Kodinariya e Makwana (2013) apresentam diversos métodos utilizados para apoiar a
definigdo do numero K, algumas delas s&o:
e Regra do polegar: aplicavel a qualquer conjunto de dados. K é obtido a partir
do numero total de objetos considerados.
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e Abordagem de informag&o: busca balancear a maxima probabilidade do
modelo e outros parametros relevantes para o contexto do problema.
e Método de Silhouette: o foco € a utilizacdo de indicadores de distancia

(dispersao) dentro do cluster e a distancia entre grupos.

e Meétodo Elbow: método mais antigos na determinacdo do numero K. Consiste
na analise visual da queda da distorgdo dos grupos obtidos, iniciando com K =

1, e sucessivamente.

No modelo proposto, o valor de K sera determinado pelo numero de
estratégias a serem obtidas na denominada “camada estratégica”. Para avaliacdo
quanto a sua adequacgao, sera utilizado o método de Elbow. Espera-se que o valor
de estratégias e, portanto, o valor de K seja igual ou bastante proximo valor étimo de
Elbow para K.

3.20BJETIVOS DO MODELO

Em razdo do contexto do problema descrito na secado anterior, o modelo
proposto, cuja estrutura é descrita nas segdes seguintes, tem por finalidade oferecer
uma abordagem apropriada para as decisdes que envolvem o contexto de vendas
de servigos logisticos e sua relagcdo com a operagao do produto vendido.

Dessa forma, € esperado que o modelo alcance todas as camadas e niveis de
decisdo desde a concepgéo estratégica, passando pela tatica até a execugédo no
menor nivel materializada pelos resultados do negdcio. Ao longo deste processo
decisério, o modelo deve apoiar os agentes de decis&o a fim de conferir-lhes clareza
das variaveis envolvidas, das consequéncias atreladas, assim como favorecer a
expressao e captagido das suas preferéncias.

Portanto, o modelo esta estruturado em trés niveis de deciséo:

e (Camada de decisao estratégica: compreende a determinagdo de cada
estratégia de negocio a ser adotada para um dos mercados identificados de
interesse da organizagédo. As decisbes deste nivel representam o ponto de
partida para quaisquer outras decisdes a serem desdobradas e devem, dessa
forma, refletir os interesses de longo prazo da organizagao.

e (Camada de decisdo tatica: nesse conjunto sdo encontradas as taticas
adotadas no que se refere a organizagédo dos recursos financeiros, materiais
e humanos disponiveis ao negdcio de tal maneira que seja materializada a

estratégia definida na camada superior.
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e Camada de decisdo operacional: o nivel mais baixo de decisbes pode ser
enxergado com o de execugdo da estratégia de negdcio. O modelo néo se
propde a aprofundar os procedimentos de desdobramento da estratégia,
contudo sdo tragadas recomendacgdes a partir dos resultados das camadas
anteriores para direcionamento das decisdes neste nivel.

Cada uma das camadas listadas acima sera descrita com maiores detalhes
nos capitulos seguintes, assim como a modelagem das decisdes inerentes a elas. A
proposta de um modelo que perpasse por todos os niveis de decisdo busca
promover a conexao entre as acdes tomadas no dia a dia das equipes e aquilo que a
organizacgao determina como objetivo de longo prazo.

Do mesmo modo, o modelo se propde a tal alcance a fim de demonstrar a sua
aplicabilidade no contexto real corporativo, se desvencilhando da ideia de
discussodes apenas no campo teorico, antes viabilizando um caminho para execugao
estratégica do negaocio.

As etapas de constru¢do do modelo seguirdo a perspectiva de De Almeida et
al. (2015), que a partir da concepgao de diversos autores propds de maneira simples

a conexao entre o mundo real e o mundo do modelo, como ilustrado na figura 6.

Figura 6 - Etapas basicas para estruturacdo de modelo de decisao

Mundo Real Mundo do Modelo
.| Desenho do
Existeum | Modelo
problema

Revisao do |

Modelo |
. Agao B
implementada : t
Escolha

Fonte: Almeida (2015)

Para estruturagdo do modelo de decisao, serdo utilizados os passos indicados

por De Almeida (2013, p.165) que permitem a apropriada abordagem do problema e
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construcdo dos modelos de apoio a decisao, passando por todas as etapas estudo,
desenho e solugéao.

A etapa inicial também nominada como etapa de “inteligéncia” (DE ALMEIDA,
2013) tem a fungéo de declarar e compreender o problema a partir da comparagéo
de um estado atual da organizagdo ou parte dela com um estado desejado ou
esperado. A correta abordagem condiciona a qualidade do modelo a ser elaborado,
dado que visbes equivocadas ou inapropriadas sobre a situacdo do problema podem
conduzir a modelos pouco usuais ou ineficazes.

No estagio posterior, de construgdo do modelo, ocorrem as interagdes entre
aos atores do processo decisorio a fim de obter a modelagem de preferéncias e
definir todos os parametros inerentes ao método de decisdo selecionado também
nesta fase.

Em seguida, ocorrem a revisdo do modelo para determinagao de sua utilidade
e adesao ao problema declarado inicialmente e a escolha por meio da avaliacdo das
alternativas. Por fim, a agdo é implementada e sao verificados os seus efeitos sobre
o ambiente do problema a fim de aferir sua eficacia.

Por esta razéo, as se¢des a seguir seguirdo exatamente o racional proposto
pelo modelo dos cinco estagios, buscando tornar claras as etapas de construgao, a
composic¢ao das informacdes e a materializagdo do modelo.
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Figura 7 - Estruturacdo do modelo de decisao proposto

: Camada Estratégica
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Fonte: O Autor (2021)

A figura 7 fornece uma clara visdo acerca das camadas que compdem o
modelo de apoio a decisdo, bem como as etapas componentes, bem como o0s
meétodos utilizados em cada situacdo. Dessa forma, € esperada a obtengdo de um
processo estruturado para ndo apenas concepgao estratégica adequada as
caracteristicas de cada localidade, mas também suportar, ainda que por meio de
recomendagdes, a tradugcdo da estratégia nas decisbes tomadas em niveis
operacionais no contexto de vendas e operagoes.
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4 MODELO DE DECISAO PARA PLANEJAMENTO INTEGRADO

Neste capitulo, serdo elucidados os passos desenvolvidos para a construgéo
do modelo de decisdo que deve apoiar a definicdo um plano integrado capaz de
estruturar a declaragcdo estratégica e sua conexdo com os niveis de deciséo

operacionais.

4.1CONTEXTO E DESCRICAO DO PROBLEMA

Esta secado é composta pelos seguintes itens: caracterizagdo da pesquisa, 0s
reflexos da estratégia de marketing e sua materializagdo nas decisdes comerciais de
nivel tatico e operacional sdo fundamentais para o desempenho global do negdcio,
conforme ja apontado na literatura destacada neste trabalho. O ambiente
organizacional &, nessa perspectiva, sofre diretamente os efeitos da auséncia de
procedimentos apropriados que apoiem a tomada de decisdes assertivas.

O estagio no qual estdo presentes as decisdes de interesse deste trabalho
indicam que todas as demais oportunidades de decisdo tém como entrada
justamente as consequéncias associadas aquelas. O contexto organizacional pode
facilitar ou mesmo impedir a construgdo de um ambiente favoravel ao processo
decisério. Aspectos como a maturidade dos decisores, comunicagéo e integragcéo
entre as areas, qualidade da gestdo de informagdo s&o relevantes para a
manifestagao de boas decisdes e, consequentemente, resultados satisfatérios.

Contudo, a realidade de negdcio €, muitas vezes, marcada por deficiéncias
em tais aspectos, de modo que é verificada a fragmentacao e particdo das decisdes,
0 empirismo e embasamento pela experiéncia e ndo pelo conhecimento e
informacgéo, além da auséncia de métricas e reavaliagcdo das consequéncias de
decisao.

Em termos de resultados para o negocio, € possivel observar estratégias
comerciais ndo alinhadas aos objetivos estratégicos do negdcio, descontinuidade
das iniciativas, esforgos empregados em segmentos, areas ou clientes com perfis
nao atrativos, bem como ineficiéncia operacional. Todas essas conduzem ao
desempenho insatisfatério da organizagao.

Malshe et al. (2017) aborda alguns dos aspectos associados a auséncia de
clara estratégia de marketing como direcionamento para as a¢gdes comerciais. Para

eles, uma configuragdo comercial para as fungbes de marketing e vendas infere
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sobre o direcionamento estratégico das atividades e esforgos comerciais da
organizagao. O problema tratado neste trabalho pode ser associado ao que Malshe
et al. (2017) denomina marketing oculto a configuragdo para as organizagdes que
agregam ambas as fungdes na mesma estrutura. Tal caracteristica se opde a
construgdo de uma abordagem integrativa e dinamica de colaboragao entre os times
comercial e de operagdes.

Desse modo, tem-se esforcos comerciais empreendidos de maneira
dissociada de questbes fundamentais como disponibilidade de recursos
operacionais, das nogdes de custo marginal e de um conjunto de informagdes
capazes de conferir alinhamento dos objetivos das areas em prol dos objetivos do
negocio.

Um olhar atento a forma como a organizagédo decide, que inclui os niveis de
responsabilidade atribuida, o procedimento, a qualidade da informacéo disponivel e
a maturidade organizacional compreende uma vantagem competitiva para o alcance
dos objetivos estratégicos definidos. Esses elementos combinados possibilitam a
obtencao de produtos mais alinhados a estratégia e com maior chance de sucesso.

A maturidade de decisdo observada em uma organizagdo pode ser um
caminho para o entendimento das entregas do negdcio. Apesar da auséncia de
ampla discussdo quanto a maturidade em processos decisérios, é razoavel
considerar que ambientes ditos maduros envolvem decisbes bem estruturadas e
apoiadas, com responsabilidades bem definidas, problemas largamente amparados
por informagao e procedimento bem fundamentado.

Nesse sentido, pode-se inferir que processos com baixa maturidade de
decisdo provocam menor probabilidade de sucesso do negdcio. Assim, é
fundamental empreender esforgos em acdes que possibilitem a organizagédo obter
contextos de decisdo mais maduros.

No contexto das organizagdes cuja matriz de servigos e proposta de valor
esta na oferta de solugdes logisticas (como servigos postais, transporte de cargas,
coleta de residuos e logistica reversa), a auséncia de assertividade analitica das
decisbes compromete a sustentabilidade do negoécio devido ao dinamismo e
flexibilidade das condi¢des operativas e comerciais.

A relagdo entre marketing e as operagdes logisticas é destacada por llic e
Tesic (2016), para quem ambas apresentam caracteristicas naturalmente opostas
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que dificultam a obten¢do de um procedimento integrativo. Por isso, € fundamental a
coordenacao da integragao entre os esforgos de ambas as areas, a fim de “reduzir a
incerteza, afetar positivamente a qualidade e a melhoria do processo de decisao (p.
1162).

Harrington et al. (1992) revelam que os relatorios e dados gerenciais podem
nao revelar “perspectivas e custo real, decisbes de canais de distribuicdo, como
efetivamente reduzir gastos e alocar os recursos aos segmentos de negdcio mais
rentaveis” (p. 3). Os mesmos autores ressaltam ainda a possibilidade de aumentar a
rentabilidade dos servigos logisticos a partir de melhores mixes de mercado e
analises mais eficazes. Mentzer e Williams (2001) indicam uma maneira de
incorporar a estratégia competitiva de marketing e a logistica por meio do
nivelamento logistico que permite o atingimento de excelente desempenho e
geracgao de valor ao cliente.

A necessidade pela aplicacdo de aparatos cientificos e matematicos é
reforcada no cenario dos processos logisticos devido a “consideragado de diversas
partes interessadas e os frade-offs recorrentes expressos nas diferentes questdes
econdmicas, ambientais, técnicas, tecnoldgicas e socais” (PETROVIC et al., 2017, p.
263). E evidente que ignorar tais pontos implica em tomar decisbes associadas a
roteiros e itinerarios ineficientes, equivocada priorizacdo e alocacédo de recursos e

rentabilidade insatisfatoria.

4.1.1 Caracterizagao da organizagao selecionada

A organizacdo selecionada para contextualizagdo do problema, construgéo e
aplicacdo do modelo de decis&o consiste em uma companhia de grande porte que
tem seus negocios incluidos na industria de servigos logisticos e atua em diversos
estados e regides do Brasil.

As suas operacdes sao relativamente recentes o que leva a processos pouco
maduros, especialmente no que diz respeito a estruturacdo e desdobramento de
estratégias.

As operagbes entre estados e regidbes sdo bastante diversificadas, com
caracteristicas de mercado, competicao, requisitos e infraestrutura diferentes, o que

demanda tratamento diferenciado quanto a condug&o do negdcio.
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Neste sentido, a organizagdo lida com regibes com alta ociosidade de
equipamentos, enquanto padece de regides com estrangulamento de capacidade de
auséncia de recursos. Ao mesmo tempo em que atua com tranquilidade em alguns
mercados com posicdo solida e baixo risco oferecido pela concorréncia, observa
localidades com alta incidéncia de ataques da concorréncia, com guerras de prego e
perdas de mercado. Além disso, demonstra performance variada quanto a qualidade
dos servigos oferecidos e eficiéncia operacional, de modo que a depender da regiéo,
nota-se problemas graves de qualidade versus zonas de exceléncia operacional
também refletidos em custos unitarios de operagao.

A estrutura organizacional possui caracteristica matricial e bastante
fragmentada de decisdes, com poucas situagbes de integracdo e interagdo entre
funcdes, o que conduz a decisdes isoladas e pouca capacidade de alinhamento.

Os reflexos de tais caracteristicas estdo bastante alinhados ao que se discute
na secgéo 4.1, de modo que a organizagdo atende os interesses da pesquisa quanto
a natureza de atuacao e contexto do problema. Dessa forma, percebe-se pouca ou
nenhuma discussdo e direcdo de estratégias, baixa integragdo entre fungdes,
auséncia de clareza das decisdes e pouco ou nenhum alinhamento aos objetivos de

negocio.

4.2CARACTERIZACAO DO MODELO

Conforme O modelo desenvolvido nesta pesquisa tem como caracteristica
fundamental a aplicabilidade em industrias baseadas na oferta de servigos
logisticos. Diante da diversificagdo de segmentos verificada para este nicho de
negocio em funcdo da globalizagcdo do mercado, dos avangos exponenciais das
cadeias de suprimentos e consequente reducdo das barreiras impostas pelas
distancias geograficas, fica evidente amplitude de utilizagdo deste modelo.

O contexto de discussao e estruturagdo do modelo surge a partir da inferéncia
dos problemas reais e suas consequéncias encontrados em ambientes de negdcio,
como ja esplanadas neste texto na segéo 4.1. Neste sentido, o carater pratico € um
aspecto fundamental sobre o qual sdo estabelecidos o problema, os métodos, os
parametros, as variaveis e os tomadores de decisao.

Por esta razdo, esta intrinseca a proposta de flexibilidade em todas as
camadas, buscando nado se limitar ou se restringir a um desenho fixo de

estratégia(s), nem quanto aos seus desdobramentos. A fundamentacédo e
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conceituacdo do modelo visam, portanto, através de solido embasamento
metodoldgico, conferir facil adaptagédo conceitual e pratica.

A proposta multimetodologica adotada na estruturagdo do modelo busca
absorver diferentes vertentes e, por consequéncia, suas virtudes e limitacbes de
modo mais afim as decisdes de interesse. Tal abordagem enrique as discussodes e
os resultados esperados pela sua utilizacao.

A seguir, cada uma das camadas que compdéem o modelo de decisdo para
planejamento integrado de vendas e operagdes no contexto selecionado é discutida
e suas caracteristicas exploradas.

4.2.1 Camada de decisoes estratégicas

O primeiro nivel de decis&o é focado na definicdo estratégica nos diretivos do
negocio que servirdo de base para quaisquer outras decisbes da organizagao.
Diante da importancia desta etapa, € natural a concepg¢ao de que este € o ponto de
partida apropriado para o modelo. No entanto, muito pouco é percebido nos
ambientes organizacionais no que diz respeito as discussdes de estratégia.

Frequentemente, os problemas e as solugdes se detém a explorar o nivel
operacional, a partir das rotinas das equipes e dos resultados de curto prazo. Este
comportamento conduz a confusdo dos esforcos das areas quanto as suas
respectivas decisbes e cria ruidos que impedem ou dificultam o alcance dos
objetivos reais do negdcio.

A auséncia de uma estratégia clara, ou mesmo a adogao de uma estratégia
equivocada esta associada aos resultados insatisfatorios, mais precisamente na
cadeia de servigos logisticos, baixa rentabilidade, ineficiéncia e alto custo
operacional, vendas inexpressivas ou dispendiosas etc.

Por esta razdo, o modelo se propde, no primeiro momento, a determinar o
conjunto de estratégias mais adequado para cada particdo geografica considerando
0os componentes de decisdo envolvidos, como as variaveis e atores, para tal
definigao.

A declaragao da estratégia € amplamente discutida por diversos autores sob
distintas perspectivas. Contudo, € comum constatar a sua caracterizagédo subjetiva.
Tal subjetividade implica na imprecisdo de uma definicdo materialista da estratégia

e, portanto, torna sua determinagdo um processo aberto e flexivel.
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Este processo € de responsabilidade dos lideres e gestores do negodcio que
possuem naturalmente perspectivas distintas e muitas vezes conflitantes. E um
papel complexo e que permanece problematico em funcdo do racional restrito
acerca deste contexto (CHECKLAND, 1995). O mesmo autor ainda acrescenta que
estas relagdes precisam ser observadas como um sistema de atividades que serve e
apoia o alcance dos objetivos propostos.

Essa caracteristica ressalta a necessidade de uma abordagem semelhante e
afim, como sdo os métodos soft, que como ja explorado em segdes anteriores,
possui a esséncia de permitir aplicacbes bastante moldaveis ao contexto de
interesse. Meahregan et al. (2012) revelam que tais métodos utilizam técnicas
qualitativas, racionais, interpretativas e estruturadas para interpretar, definir e
explorar varias perspectivas da organizacdo. A complexidade inerente aos
problemas sob estes métodos parece bastante alinhada ao problema de declaracéo
estratégica.

Pensando na organizagdo como um grande sistema, € intuitivo pensar que se
um sistema serve a outro, € necessario que este seja previamente conceituado em
funcdo daquele que é servido (CHECKLAND, 1981). Por esta razdo, € fundamental
estruturar o processo de decisdo estratégica como um sistema da organizagéo.
Diante da infinidade de métodos disponiveis, destas constatacbes e das
caracteristicas e objetivos mencionados para esta camada, o método utilizado na
composicédo desta camada do modelo foi Soft Systems Methodology (SSM), devido
a sua facil aplicagdo a partir dos estagios definidos e ampla utilizagdo na literatura
em diversos contextos que permite aprimorar a sua compreensao.

A caracterizacao e as etapas de aplicacdo do método SSM estao descritas na
sua forma classica na seg¢ao 3.1.2 Os estagios propostos no SSM serao traduzidos e
adaptados de modo a incorporar o0 ambiente organizacional e de negdcio que norteia
esta pesquisa e conferir maior clareza quanto a sua aplicacao.

Por isso, a seguir sera possivel observar os procedimentos envolvidos em
cada estagio na perspectiva pratica de um ambiente de negdcio. Espera-se que
aplicagdo do modelo se valha da caracterizagdo abaixo para condugdo da camada

estratégica e alcance dos objetivos a ela associados.
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Tabela 3 - Descrigao dos estagios de aplicagdo do SSM

# Estagio Procedimentos Produtos esperados
A situagdo do problema: Coletar dados histéricos, atuais, Conteudo e perspectiva
desestruturada informacdes; conversar com geral acerca do
pessoas envolvidas ou afetadas problema, envolvidos e
pelo problema em todos os niveis seus efeitos.
da organizacao; identificagdo geral
de efeitos do problema
2 A situagdo do problema: Organizagdo e estruturagcdo da Declaragéao do
expressa informagcdo e dados coletados; problema: descrigcao
conexdao entre causa e efeito; geral com
selecado e exclusdo de conteiudo ndo fundamentacgéo de
relacionado; determinagdo das dados e informagdes,
fronteiras do problema efeitos, fronteiras.
3 Definigbes fundamentais Identificar e nomear os sistemas Matriz CATWOE para
envolvidos no problema indicando cada sistema.
os clientes, atores, processo de
transformacdo, visdo de mundo,
donos do sistema, e ambiente.
4 Modelos conceituais Estabelecer as possibilidades de Opgdes de estratégia
estratégia de negécio a serem disponiveis
adotadas pela companhia
5 Comparagao com o mundo Julgar a atratividade de cada Classificagdo das
real estratégia a partir da percepcdo dos estratégias atrativas e
dados levantados na perspectiva nao atrativas
interna e de mercado.
6 Mudangas desejaveis e Identificar que mudangas seriam Possiveis planos de
possiveis necessarias para tornar uma acao
estratégia mais atrativa ou com
melhorar seu resultado potencial
para o negdcio
7 Acdo para melhorar a Determinar a estratégia atrativa Declaragéo da
situacao do problema mais apropriada considerando as estratégia adotada.
acdes necessarias

Fonte: O Autor (2021)

A partir da aplicagdo dos passos descritos acima no contexto real da

organizagao selecionada, os paragrafos a seguir vao ilustrar em termos praticos o
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conteudo e produto de cada estagio a fim de caracterizar progressivamente o
modelo na camada estratégica.
Estagio1e 2

Diante das caracteristicas de aplicacdo do SSM, foi criada uma equipe de
trabalho que seria encarregada de contribuir em todas as etapas do método. Tal
equipe tem esséncia multidisciplinar e conta com niveis hierarquicos distintos, a fim
de enriquecer o modelo a partir de diferentes e, por vezes, antagOnicas
perspectivas.

Os membros da organizagdo selecionados para integrar a equipe estdo

apontados a seguir.

Tabela 4 - Equipe de trabalho para aplicacdo do SSM

Departamento ou Area Fungdo Desempenhada Participacdo no modelo

Negaocio Diretor Patrocinador, vis&do global do negdcio

Negaocio Gerente de Planejamento Mediador, gestdo do processo de
construgcdo do modelo

Vendas Gerentes Sénior Comerciais Decisor, perspectiva de capacidades
do mercado

Operacgdes Gerentes Sénior de Operacdes Decisor, perspectiva de capacidades
internas

Regulatorio Gerente Sénior de Saude, Consultor, aspectos legais e

Seguranga e Meio Ambiente ambientais

Suprimentos Gerente Sénior de Suprimentos Consultor, aspectos de compras e

parcerias

Fonte: O Autor (2021)

Para coleta das informagbes e dados disponiveis na organizagao,
estabeleceu-se basicamente dois mecanismos de consulta. O primeiro baseado na
utilizacado de relatorios e bases de dados operacionais, comerciais e financeiros a
fim de determinar o desempenho do negécio ao longo do tempo e permitir a
identificacdo posterior dos principais gaps.

Os dados coletados tiveram énfase tanto interna quanto de mercado e

consistiram dos seguintes itens:

e Caracterizagdo do mercado: produtos disponiveis, comportamento dos

clientes, dimensionamento da demanda, concentragéo regional, entre outros.
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e Caracterizagdo da concorréncia: principais competidores, estratégias de
atuacgao, capilaridade e regionalizagao.

e Caracterizagdo do portfélio: categorizagado da carteira de clientes quanto ao
faturamento, adimplemento, setor, natureza do negdcio etc.

A segunda frente contou com entrevistas aos atores envolvidos no processo,
como diretoria, gerentes comerciais, vendedores, assim como membros da divisédo
de operacdes responsaveis por executar os servicos vendidos. Dessa maneira, foi
possivel obter diferentes perspectivas e identificar variaveis relevantes para
contextualizagdo do problema.

Abaixo, algumas perguntas realizadas durante as sessbes de aplicagdo do
SSM sao apontadas. O objetivo consistiu na provocagdo dos atores de modo a

pensar amplamente sobre o problema, seus elementos e sua interrelagao.

e Quem sao os principais agentes/elementos influenciadores ou influenciados

no contexto no qual se insere o negocio?

e Quais os aspectos mais relevantes que estes agentes consideram ou que s&o

capazes exercer pressao sobre eles?

e De que maneira estes agentes interagem? Existe dependéncia ou efeito por

um comportamento ou decisdo de um agente sobre outro?

e Que dificuldades, riscos ou oportunidades estdo associados a tais agentes ou

suas decisoes?

e De que maneira o negocio se molda a partir do movimento destes agentes?

A junta das informacgdes permitiu contextualizar a situagdo do problema em
torno do conhecimento produzido no levantamento de dados e entrevistas. A partir
da segmentagao proposta, é possivel trazer as nogdes iniciais.

Caracterizacdo do Mercado

O foco deste segmento esteve em coletar os aspectos mais relevantes
relativos ao mercado que refletem sobre as decisdes, diretrizes da companhia e,
consequentemente, nos seus resultados. A familia de produtos considerados
essenciais, a concentracdo e caracteristicas da demanda foram alguns dos

interesses dessa fase.
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Para o contexto base deste modelo, os produtos configuraram-se entre
servigos de grande porte, cuja natureza tende a ser mais frequente, customizada e
quantidade de individuos (clientes) mais restrita e servigos de pequeno porte com
alto grau de padronizacgdo e baixa incidéncia, porém com alta representatividade de
individuos.

Além disso, dados demograficos, geograficos correlatos as variaveis do
mercado foram agregados ao conhecimento produzido neste estagio.

Caracterizacdo da concorréncia

Para a apropriada descricdo da concorréncia, foi necessario buscar dados
relacionados ao market share, porte e eixo de atuagado da concorréncia, diferenciais,
posicionamento, competitividade de pregos.

Dessa maneira, na organizagdo em questdo, os dados buscados criaram uma
base para avaliagdo das variantes de atuacdo da concorréncia conjuntamente as
demais informagdes coletadas. Assim, espera-se que as estratégias definidas n&o
sejam miopes aos movimentos dos competidores diretos, antes potencializam seus
efeitos
Caracterizacéo do portfélio

Os dois segmentos anteriormente mencionados tiveram especialmente viés
externo, focado em considerar atributos relevantes quase sempre alheios ao
controle da organizagdo. No ultimo segmento, os dados tém natureza
essencialmente interna e se valeram da situacdo atual da companhia, em suas
forgas e fraquezas frente a carteira ja disponivel.

Neste mesmo intuito, sugiram as informacgdes relativas as competéncias

atuais de operacéao, ao valor dos clientes e seu comportamento.
No estagio seguinte, estruturam-se todas as informacgdes coletadas a fim de obter as
fronteiras do problema e estabelecer as relacdes de causa e efeito. E para isso, foi
construida a “figura rica” recomendada pelo SSM a fim de ter visdo sistémica das
relagdes, informagdes e processos, atores.

A realizagao desses dois estagios permite obter clareza quanto aos principais
problemas enfrentados nos sistemas de interesse e seus reflexos nos resultados do
negocio seja nos processos fins ou de suporte. Essa é a raz&do pela qual se optou
por um grupo de trabalho diverso. O resultado é expresso em uma “figura rica” que

busca fornecer uma visao estruturada dos principais elementos e componentes do
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sistema, sua relacdo, implicacées e problemas, bem como identificar as variaveis
mais relevantes.

O problema em questao implica em prejuizos e ineficiéncias bastante latentes
para a organizagdo. Tais efeitos sdo constatados pela existéncia de trinta e dois
pessoas encarregadas as atividades de vendas sem critérios fundamentados para
designacdo de atividades ou dimensionamento. Adicionalmente, as despesas
comerciais incorridas sao continuamente constadas ineficientes pela execucédo de
viagens para desenvolvimento de negdcios mal sucedidas ou com baixissimo
retorno em resultados, além dos diversos recursos empregados nas campanhas de
marketing sem assertividade. Ao todo, representam quase duzentos e cinquenta mil
reais em despesas mensais ineficientes.

Os reflexos n&o se limitam a area comercial e de marketing, mas também
alcancam a utilizacdo dos recursos operacionais, tanto humanos, quanto materiais.
O sufocamento de capacidade de regides (com recorrente ruptura de itinierarios) em
face da alta incidéncia de ociosidade (com utilizagdo média abaixo de 50%) de

outras regides demonstra desequilibrio e desbalanceamento das agbdes de captura
da demanda e atendimento.

Figura 8 - Figura rica elaborada a partir dos estagios 1 e 2

SHUACAO DO PROBLEMA: AUSENCIA DE DIRECIONAMENTO ESTRATEGICO QUANTO A
ATUACAO COMERCIAL EM DE CISOES DE MARKETING E OPERACIONAL

e 0
+ Perda de L
—————e—\ COMPETIDORES Market-share » . /}_Zta exposigdo e
Competitividade | . Guerra de\:” risco
de pregos cwt!ia pregos (o "
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+ Alto poder de atuagdo

regional; oo .
P « Ativos novos; * Niveis altos de requerimentos
) \ regulatérios;
+ Descontos e + Divergéncia entre diferentes
markups baixos agéncias e legislagdes estaduais e

nacionais;
FORNECEDORES
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* Relacionamento conflitante em
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mercado e competigdo indireta;
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inapropriado
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Agregado
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baixo custo
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seguranga de informagdo e materiais
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* Prazos elevados
ou descumpridos
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Fonte: O Autor (2021)



59

Todos os dados coletados nos trés segmentos (mercado, concorréncia e

portfolio) foram agregados a figura, bem como os tépicos levantados nas entrevistas

com o0s principais atores da organizagéo.

A figura 8 ilustra a figura rica para o sistema analisado na organizagao

selecionada. Nota-se a presenca de varias partes envolvidas no contexto do

problema com pontos de vista distintos e muitas vezes contrarios.

Estagio 3

ApoGs a concepgéao do problema de maneira apropriada, foram determinados a

“definicao raiz” e os elementos basicos do sistema relevante selecionado.

Tabela 5 - Matriz CATWOE

ELEMENTO DESCRIGCAO COMO E  AFETADO /
ENVOLVIDO PELO PROBLEMA
(C) Clientes Empresas consumidoras dos servigos Relacionamento mal gerenciado;
de logistica. Auséncia ou incorreta priorizagao;
(A) Atores Diretoria, Gestores e Equipes de Responsaveis por implementar as

(T) Transformagao

(W) Visédo de mundo

(O) Donos

(E)

Ambiente

Restricdes

do

Vendas e Operacgao

Planejamento integrado de vendas e

Operacgdes

Para o sucesso da companhia e
melhor aproveitamento dos seus
recursos é necessario empreender
apropriado Planejamento Integrado de
Vendas e Operacgdes.

Alta gestdo da companhia e das areas

de Vendas e Operacgoes.

Fluxo pouco dindmico de informagdes

e baixa flexibilidade

diretrizes estratégicas e taticas;
Areas fins e com maior contato
com clientes.

Auséncia de comunicagéao efetiva
entre os planos funcionais;
Descoordenacéo de esforgos e
emprego de recursos financeiros,
materiais, humanos e de
informacgao.

O contexto de mercado e
aspectos internos sao
desprezados e nao contribuem
para concepgao das diretrizes e
decisdes do negdcio.

Auséncia ou fraco
desdobramento diretivo para as
decisbes nos niveis inferiores.
Baixa capacidade adaptativa e de
comunicacgao tanto no sentido
interno a organizacdo quanto no

sentido mercado-organizacao.

Fonte: O Autor (2021)
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Estagio 4
Nesta fase, sdo desenhados os modelos conceituais a partir do sistema de
atividades estruturadas por meio das dependéncias logicas (Checkland, 2001). A

seguir sdo descritos e ilustrados os modelos conceituais para o problema.

Figura 9 - Modelo conceitual proposto no estagio 4

2. Levantar informagées do
mercado:
* Demanda (tamanho do

mercado);
* Pregco médio
* Competidores

JU—
3. Levantar informagodes internas:

« Fatia de mercado

* Presenga

« Custo médio

« Performance de vendas

1. Definir as fronteiras
de mercado de
interesse

4. Consolidar
> informacgdes internas de | ————
mercado

A

5. Identificar alternativas
/ para estratégia de
vendas e operagoes

7. Desdobrar a estratégia selecionada 6. Determinar a

para cada regiao nas decisdes dos estratégia mais
membros das equipes de vendas e apropriada para cada
operagoes s

- Funil de vendas: regidao do mercado

« Agendas;

« Agoes de pricing;

* Marketing e Comunicagao

nstalagdes de entrepostos
< Al a0 de recursos financeiros,
humano ateriais

Avaliar resultados sobre o Aferir melhoria nos

ambiente de decisdes de indicadores de: Implementar agoes de

vendas e operagoes « Incremento de vendas /' revisao e controle
_J « Retengao de clientes

« Falhas Programacao
« Utilizacao de Recursos

Fonte: O Autor (2021)

O modelo conceitual proposto conduz a um processo estruturado por meio do
qual é possivel definir diferentes estratégias adequadas a regido considerando
informagdes de mercado e interna e desdobra-las em recomendacdes para decisdes
dos niveis inferiores tanto taticas quanto operacionais no contexto dos times de
vendas e operagdes, areas fins e responsaveis pelos principais impactos sobre o

negocio.

Estagio5e 6
Os estagios subsequentes tém por objetivo analisar cada atividade inserida

nos modelos conceituais quanto a sua existéncia ou possibilidade no “mundo real’,
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isto €, no contexto atual do problema, bem como as mudancas e recomendacgoes
necessarias a fim de implementa-las.
Neste sentido, as atividades pontuadas na ilustragdo do estagio anterior estao

listadas a seguir assim como seu respectivo julgamento.

Tabela 6 - Comparagédo do modelo conceitual com o mundo real

e Mudancas ou
Atividade 20 Mundo Real Alternativas
'mundo
o Recomendadas
real”?
As fronteiras para o
- . mercado de interesse ja
Definir as fronteiras de ~ - ~
. SIM estdo definidas e séo -
mercado de interesse .
conhecidas pela
organizagao
As informacgdes
Levantar informagdes do necessarias para
mercado SIM cargcte_rlzaga’o c_io meNrcado -
estdo disponiveis e sdo
regularmente atualizadas
As informacgdes internas
Levantar informacgdes SIM necessarias estao )
internas disponiveis e sédo
regularmente atualizadas
Nao ha um processo de Deve-se criar um
Consolidar informagdes NAO consolidacéo e avaliagcéo processo para revisao
internas e de mercado combinadas dessas das informacdes
informacgdes periodicamente
Identificar alternativas _Néo fqram formalmente No processo de revisao
para estratégia de NAO |dent|f|c_adas as o per_lodlca devem ser
vendas e operacdes a!terna’tlvgs de estratégia reV|sada§ as alternativas
disponiveis de estratégia
A atualizagao das
informacgdes e
Determinar a estratégia Nao ha um processo retroalimentagéq cjo
mais apropriada para NAO e_struturgdoNpara o processo de revisao
cada regido do mercado diferenciacao _dNa estratégia Qevem incorporar o
para cada regiao julgamento da
manutencgao ou alteracao
da estratégia da regido
Desdobrar a estratégia ~ . 0 resu_ltgdo do processo
selecionada para cada N&o existe um o de revisdo deve ser
- - X desdobramento estratégico documentado em
regido nas decisbes dos NAO

membros das equipes
de vendas e operacgoes

Estagio 7

para os niveis de decisao
tatico e operacional

Fonte: O Autor (2021)

recomendacdes para os
niveis inferiores de
decisao

ApoOs a realizagdo dos estagios anteriores, € possivel obter as mudancgas

recomendadas para implementagao no sistema atual de modo que sejam realizadas

melhorias e solucionados problemas identificados. Neste contexto as mudancas
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propostas compreendem a adogcdo de um modelo de revisdo estruturado das
informacgdes disponiveis, de modo que seja possivel identificar novas alternativas de
estratégia, ou revisar alternativas existentes quanto a sua viabilidade e aderéncia ao
negocio. No contexto da organizagéo focal, foi proposto o procedimento tal como
descrito na figura 9 do modelo conceitual. As mudangas necessarias para sua
utilizagao foram descritas anteriormente na tabela 6.

Considerando o modelo conceitual e as mudancas recomendadas, obteve-se

0s seguintes resultados.

1. Definir as fronteiras de mercado
Embasado nos objetivos estratégicos do negdcio e nas aspiragbes da
companhia focal, cujo interesse é o mercado brasileiro, o grupo de trabalho

determinou as seguintes fronteiras de atuacéo:

Tabela 7 - Fronteiras geograficas para atuagao estratégica

Regiao Estados
Norte -

Bahia, Paraiba,
Nordeste Pernambuco, Rio Grande do

Norte, Sergipe

Centroeste -
Sudeste Sao Paulo, Rio de Janeiro
Sul Rio Grande do Sul

Fonte: O Autor (2021)

Como pode ser observado, a regidao Norte e Centroeste ndo fazem parte do
conjunto de mercado de interesse da organizagdo. Além disso, para cada regido
considerada, alguns estados foram desconsiderados por n&o fazerem parte do
planejamento estratégico da companhia para o pais. As fronteiras de interesse

totalizaram 2.301 (dois mil trezentos e um) municipios.

2. Levantar informagdes do Mercado
A partir do acesso e analise de base de dados publicas relativas ao segmento
de mercado de interesse da organizagdo apoiada neste estudo, foi possivel

identificar os seguintes dados:
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e Quantidade de Clientes existentes;

e Participacao de clientes/érgaos publicos;
e Demanda total;

e Populacio;

e Preco Médio de Mercado;

e Potencial de rentabilidade.

3. Levantar informacgdes internas
Os dados disponiveis capturados pelos sistemas e processos utilizados na

organizagao foram avaliados e coletados conforme indicado a seguir:

e Custo médio para atendimento;
e Market-share;

e Incidéncia de clientes perdidos.

4. Consolidar informagdes internas e de mercado
Para essa consolidagdo, primeiro buscou-se identificar cada municipio
integrante das fronteiras de atuagdo por meio de sua codificagdo segundo o Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) e a localizagdo geografica por meio da
latitude e longitude. Posteriormente, cada dado coletado para as variaveis

mencionadas nas atividades 1 e 2 foi associado ao respectivo municipio.

5. ldentificar estratégias de vendas e operagdes
A definicdo das estratégias viaveis para o negocio nas fronteiras definidas e
alinhadas aos objetivos de longo prazo compreende uma etapa central no modelo,
especialmente para fundamentacdo das camadas tatica e operacional. As
estratégias listadas a seguir representam o conjunto de alternativas obtidas ao fim
do procedimento.

i. Expansado: ampliagdo da receita por meio da captagcédo de novos clientes nas
linhas de negdcio atuais;
i. Protegdo: manutengao da receita por meio da fidelizagao da base de clientes;
iii. Diversificacdo: ampliacdo da participagdo das linhas de negoécio da
organizagao;
iv.  Diferenciacdo: implantacdo de novos produtos/servicos;
v. Reestruturacéo: redimensionamento de estrutura, priorizagao.

vi.  Rentabilizagdo: melhoria da eficiéncia operacional para reducéo de custos.
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Dentre as estratégias obtidas, apenas a denominada “Diversificagao” foi
desconsiderada como uma opc¢ao para o contexto atual, em razdo da indisposi¢ao
da organizagdo para desenvolvimento de novas linhas de negdcio frente aos
objetivos estratégicos de fortalecimento e crescimento nas linhas vigentes de
atuagao.

As estratégias apontadas como resultado da aplicagdo do SSM devem ser
caracterizadas em atributos capazes de capturar os objetivos do negdcio em suas
dimensdes de decisdo. Dessa forma, é possivel estabelecer os referenciais e
diretrizes basicas inerentes a cada uma delas.

O processo metodologico implicado pelo SSM, naturalmente, fomenta a
discussao ampliada do problema, das suas fronteiras e dos aspectos mais
relevantes para o contexto do problema. Assim, é possivel utiliza-lo como fonte para
determinacdo dos atributos principais atrelado a uma perspectiva orientada ao
negocio e n&o necessariamente as alternativas de estratégia.

Apesar de nao ser o foco neste trabalho, pode-se dizer que essa abordagem
se aproxima da proposi¢céo de Keeney (1992) quanto ao uso do VFT (Value Focused
Thinking) que pressupbe a avaliagcdo dos critérios a partir dos valores
organizacionais e dos objetivos estratégicos, em contraponto a abordagem AFT
(Alternative Focused Thinking) cujos critérios sdo definidos a partir dos aspectos
distintivos das alternativas.

De acordo com Morais et al. (2013), o design do método VFT determina que a
énfase, para o problema de decisdo, deve repousar sobre o0s objetivos do(s)
decisor(es), muito mais do que a simples comparagao das alternativas disponiveis.
Por esta razdo, a busca por uma melhor compreensédo das dimensdes pelas quais
deve-se avaliar e traduzir as alternativas de estratégia tragadas se valera da
identificagdo dos objetivos fundamentais envolvidos em cada alternativa de decisao,
semelhante ao proposto na metodologia VFT. A figura 10 ilustra o mecanismo por

meio o exercicio foi estruturado.



Figura 10 - Procedimento para identificagéo de atributos relevantes

________________________________________________________________________________

Definicao de atributos distintivos para o problema de deciséo

—

Selecao da estratégia de interesse
Consideragao de uma das alternativas de estratégia
definidas conforme modelo conceitual proposto.

Declaragao objetivos fundamentais
Transcricao dos resultados esperados para cada
estratégia selecionada nas dimensdes de valor
consideradas relevantes

Desdobrar objetivos em variaveis de decisao
Quebrar cada objetivo fundamental tragado em pelo
menos uma variavel caracteristica

Transcrever e Formalizar atributos
Capturar os atributos, caracteristicas e performances
respectivas esperadas para cada alternativa

Repetir processo para todas as estratégias

Fonte: O Autor (2021)
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A repeticdo do processo para cada estratégia disponivel, levou a constatagao

da hierarquia dos seguintes objetivos fundamentais.

Expansao

e Capturar boa parte do potencial de mercado para crescimento

e Valer-se de boa rentabilidade para o negdcio.

Protecao

e Reverter incidéncia de perdas em retencéo de clientes

e Proteger parcela atual do mercado

Diferenciacdo

e Fortalecer relacionamento com clientes

e Consolidar posicéo de lideranca

Reestruturacio

e Priorizar melhores configuragdes de servigos e oferta.
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e Redimensionar estrutura atual

Rentabilizacio

e Promover maior eficiéncia operacional

¢ Reduzir custos operacionais

As estratégias definidas, desdobradas nos objetivos indicados acima foram
traduzidas a partir de alguns atributos fundamentais que permitirdo a sua
compreensao a partir de perfis de mercado. O contexto do problema discutido no
SSM, especialmente no Estagio 2, conduziu a identificagdo das propriedades
destacadas abaixo:

e Atuacdo da Concorréncia: postura frente a possiveis situagdes de

ameaca a mercados consolidados ou entrada em novos mercados;

e Capacidades Operacionais: questdes como a disponibilidade de
recursos, facilidade e forga de atuacao;

e Perspectiva do Cliente: aspectos de gestdo da demanda, perspectiva de

valor, agdes de marketing;

e Recursos e Finangas: alocagao de investimentos, recursos materiais e

humanos

Adicionalmente, a tabela apresenta propriedades por meio das quais é
possivel melhor compreender o perfil de cada estratégia. O resultado deste processo
€ apresentado na tabela 8.



Estratégias e Objetivos
Fundamentais

Expansao

1. Capturar boa parte
do potencial de mercado
para crescimento

2. Valer-se de boa
rentabilidade para o
negocio.

Protecao

1. Reverter incidéncia
de perdas em retengéo de
clientes

2. Proteger parcela
atual do mercado

Diferenciagao

1. Fortalecer
relacionamento com
clientes

2. Consolidar posigéo

de lideranga

Reestruturacao
1. Priorizar melhores

configuragdes de servigos e

oferta.
2. Redimensionar
estrutura atual

Rentabiliziagao

1. Promover maior
eficiéncia operacional
2. Reduzir custo
operacional
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Tabela 8 - Perfis para cada estratégia em cada propriedade

Atuacao da
Concorréncia

Baixa participagéao
frente a concorréncia

Moderada ou alta
participagao no
mercado frente a
concorréncia

Baixa ou moderada
participacgao frente a
concorréncia

Nao determinante

Baixa ou moderada
participagédo atual
frente a concorréncia

Fonte: O Autor (2021)

Capacidades
Operacionais

Alta demanda

Moderada demanda

Moderada ou alta
demanda

Baixa demanda

Moderada demanda

Perspectiva do
Cliente

Nao determinante

Alta incidéncia de
perdas de clientes

Moderada ou alta

incidéncia de perdas

Baixa incidéncia de

perdas

Baixa incidéncia de

perdas

Recursos e
interesses
financeiros

Baixo potencial de
gastos

Baixo ou moderado
potencial para gasto

Baixo potencial de
custo

Moderado ou alto
potencial de custo

Moderado potencial
de custo

Espera-se que para cada mercado, seja definida uma das cinco estratégias

disponiveis conforme os perfis indicados pelas propriedades. Tais atividades fazem

parte da proxima camada envolvida no modelo proposto conforme indicado na figura

7, denominada camada tatica.

Tabela 9 - Variaveis de decisao consideradas para cada propriedade
Unidade de Medida

Propriedade

Variavel caracteristica

Atuacao da concorréncia

Capacidades Operacionais

Volume

Market-share

% do mercado

SKU
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Perspectiva do Cliente )
Indice de perda % de clientes perdidos

Recursos ou interesses

financeiros Custo unitario R$/SKU

Fonte: O Autor (2021)

Dessa forma, é necessario traduzir cada propriedade considerada para os
perfis de estratégia em variaveis correspondentes, capazes de capturar a
caracteristica intrinseca a estas.

A tabela 9 acima apresenta as variaveis selecionadas para tradug¢ao objetiva
e quantitativa das propriedades e dos comportamentos esperados para cada perfil
de estratégia. Tal definicdo € fundamental para a execugdo das proximas etapas
propostas pelo modelo de decisdo. Os dados correspondentes as variaveis em
questdo foram obtidos como parte do modelo conceitual proposto nesta camada
através do SSM.

4.2.2 Camada de decisoOes taticas

Nesta sec¢ao, estdo descritas as etapas de alocagao das estratégias definidas
na camada estratégica para cada um dos mercados identificados para a organizagao
de interesse. Conforme indicado anteriormente, cada mercado é definido como um
municipio brasileiro.

Considerando as fronteiras definidas pelo grupo de trabalho responsavel
pelas contribuicbes de discussao, perspectivas e resultados obtidos na camada
anterior, tem-se o total de 2.301 mercados sujeitos a tal procedimento de alocagéo.
Conforme apontado pela metodologia, a camada tatica se valera de técnicas de
agrupamento (clustering) para execugdo deste estagio do modelo. Ao final do
processo, espera-se identificar claramente a estratégia respectiva a cada mercado.

Inicialmente, é valido lembrar que dentre da diversidade de métodos de
agrupamento disponiveis na literatura, demonstrados em variadas aplicagdes, foi
selecionada a técnica K-Means. As razdes para sua escolha, como sua facilidade
computacional frente a grandes quantidades de dados sdo mais apropriadamente

discutidas na segao 2.1.5.
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Os estagios de desenvolvimento da camada tatica seguirdo o algoritmo
padréo inerente ao método K-means, os quais foram transcritos conforme indicado a

sequir:

i. Avaliacao da Colinearidade e Correlagao das variaveis do problema;
ii. Determinacéo e avaliagao do valor de K;
iii.  Algoritmo basico de alocagao de pontos do espaco de deciséo;
iv.  Avaliacdo dos agrupamentos obtidos.
O estagio iii sera realizado com o suporte do software estatistico Minitab 17 ®

para facilitacdo da computacéo envolvida na repeticdo das interacdes.

Estagio i — Avaliacdo da Colinearidade e Correlacdo das variaveis do problema

Para melhor compreenséo deste estagio, € necessario posicionar o conceito
de colinearidade de interesse. De maneira bem simples, Sambandam (2003) define
a colinearidade como um alto nivel de correlagédo entre duas variaveis.

Os efeitos ou restricbes reais causadas pelo uso de variaveis colineares ou
correlacionadas ainda ndo sao totalmente conhecidos, mas ha diversas discussdes
e indicagdes quanto aos potenciais problemas intrinsecos a situagcdes de
segmentagdo como é o caso dos métodos de agrupamento.

Colinearidade € um problema em analises de fatores-chave. Quando duas ou
mais variaveis sao correlacionadas ¢é dificil determinar seu impacto individual sobre
variaveis dependentes. No contexto dos problemas de segmentagéao, os reflexos séo
distintos pela auséncia de variaveis dependentes. Contudo, se foram consideradas
variaveis correlacionadas, é provavel que o conceito compartilhado por elas possua
peso aumentado quando do procedimento de agrupamento, podendo conduzir a
resultados orientados a aquele conceito (SAMBANDAM, 2003).

Assim, a partir da analise da correlagdo entre as variaveis envolvidas no
problema de agrupamento, percebe-se que nenhuma delas possui relagédo
interdependente relevante entre si. O grafico 1 apresenta o dendrograma obtido.
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Grafico 1 - Dendograma para correlagédo entre as variaveis
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Fonte: O Autor (2021)

Os valores para correlagao entre as variaveis demonstram que é apropriado o
seu uso no procedimento de agrupamento, ndo havendo um conceito sobressalente.
A maior similaridade foi encontrada entre as variaveis de Perdas e Volume (55,03),
as quais respectivamente possuem medida de similaridade de 53,04 em relagao
aquelas. Por fim, a variavel Custo tem nivel de similaridade de 37,94 em relacéo as
trés variaveis anteriores.

Apesar de nao serem patamares considerados de correlagdo alta, os valores
verificados sdo importantes, o que idealmente requer outras variaveis com menor
nivel de similaridade entre si. Contudo, considerando os dados disponiveis na
organizagdo nao foi possivel substituir as variaveis por outras com melhores

relagcdes de independéncia.

Estagio ii — Determinacéo e avaliacdo do valor de K

O passo inicial para aplicacao do método K-Means consiste na determinagao
do valor de K, que representa a quantidade de clusters ou grupos que se deseja
dividir o conjunto de dados em quest&o.

Dado que os grupos séo representados pelas distintas estratégias definidas
na camada estratégica, é bastante intuitivo entender que o valor considerado é K =

5. Contudo, é necessario entender os reflexos desta escolha para a variabilidade
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dos conjuntos resultantes, dado que a determinagdo do valor de K tem efeito direto
sobre os indicadores de dispersédo dos dados integrantes de cada grupo.

Para esta analise, é possivel utilizar como métrica de avaliagcdo o somatério
de todas as distancias quadraticas entre os elementos de cada grupo e o seu
centroide. O grafico 2 demonstra o reflexo da alteracdo do valor de K sobre a

referida métrica.

Grafico 2 - Método grafico de Elbow para determinagéo de K a partir da dissimilaridade
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Fonte: O Autor (2021)

Nota-se que a partir de K = 3 incia-se uma estabilizagdo da curva, sofrendo
menores efeitos do aumento de K em relacdo a queda da variabilidade dos dados
dentro de cada agrupamento. Uma nova estabilizagdo é percebida a partir de K = 5.
Dessa forma, com K = 5 como sugerido a partir das estratégias declaradas e
disponiveis, se constata um valor apropriado para numero de grupos pela
proximidade ao valor 6timo de Elbow.

O valor 6timo de K indica boa relagdo entre o numero de grupos esperados
pela aplicagcdo do método de agrupamento e as estratégias de agao selecionadas a
partir da camada estratégica do modelo proposto.

Estagio iii - Algoritmo basico de alocacio de pontos do espaco de decisdo

Para a execugéo do algoritmo proposto pelo método K-Means contou-se com
o apoio do Minitab 17 onde os dados foram tabelados conforme indicado na tabela
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10. Cada mercado ou municipio representa um objeto no espago de decisdo. Cada

objeto possui valores especificos em cada uma das variaveis consideradas.

10
1
12
13
14
15
16
17

levantados como parte do modelo conceitual proposto na camada estratégica. Os

Tabela 10 - Disposicao de dados para cada mercado

C4-T
MUNICIPIO
Volta Redonda Rl
Lauro de Freitas BA
Araraquara 5P
luazeiro BA
Caxias do sul RS
Cabo Frio Rl
Barreiras BA
Piracicaba SP
Petralina PE

C5-T Cé c7 ca8

UF Custo Médio | Volume (uni) | Market Share
1,10583 433400 0,000000
0,83590 3543800 0417857
1,58572 345200 0,000000
1,11377 32TT00 0687320
1,12637 318300 0,003233
1,23127 300600 0,0002309
405517 293500 0,002299
1,62310 292700 0,001496
1.11182 291100 03827492

Fonte: O Autor (2021)

co
Perdas
0,000:000
0,046022
0,000000
0,014048
0, 444444
0,000:000
0,000000
0,588235
0.064935

Os valores alcancados por cada um dos 2.301 municipios em questdo foram

dados correspondentes s&o tanto de natureza interna quanto externa a companhia.

Para melhor compreensdo, as variaveis e conjunto de dados respectivos a cada

variavel sdo elucidados a seguir:

Dados de natureza interna

e Custo médio ou custo unitario médio: Refere-se a unidade monetaria de custo

para os servigos logisticos ofertados por SKU. A partir da matriz de custos,

determinou-se a medida para cada municipio. Quanto menor, mais desejavel.

e |Incidéncia de Perdas: medida relativa a ocorréncia de perdas frente a carteira

atual de clientes no referido municipio. Quanto menor, mais desejavel.

Dados de natureza externa

conjunto dos 2.301 objetos. Xu e Tian (2015) ressaltam que os métodos de partigdo

e Volume: representa a demanda pelos servigos oferecidos pela organizagao

na unidade de medida de SKU. Quanto maior, mais desejavel.

e Market-share: corresponde a parcela de mercado pertencente a organizagao.

Quanto maior, mais desejavel.

A realizagao inicial do algoritmo relevou a existéncia de alguns outliers no

nao costumam lidar bem com os outliers, tendo seus resultados afetados por estes.



73

Por esta razédo, é preciso retira-los do conjunto de objetos a fim de evitar a distorgao
dos resultados obtidos.

Uma forma de identifica-los € a partir da sua distancia em relagdo aos demais
elementos. No contexto do agrupamento em questdo, estes dados tiveram
comportamento isolado em clusters com elementos Unicos ou escassos.

Foram retirados, portanto, 11 municipios identificados como outliers para o
problema. Destes, quatro localizados no estado de S&o Paulo, dois na Bahia e um
nos estados do Rio de Janeiro, Pernambuco, Rio Grande do Norte e Rio Grande do
Sul respectivamente. O tratamento para estes casos sera dado oportunamente apés

a conclus&o dos estagios iii e iv.

Tabela 11 - Outilers identificados

MUNICIPIO UF
Rio de Janeiro RJ
Salvador BA
Sao Paulo SP
Recife PE
Natal RN
Porto Alegre RS
Campinas SP
Aracaju SE
Feira de Santana BA
Santos SP
Guarulhos SP

Fonte: O Autor (2021)

Uma vez excluidos os outliers, obteve-se a configuragdo final para o
agrupamento dos 2.290 municipios restantes.
A tabela 12 demonstra métricas basicas para o resultado do processo de

clusterizagao.

Tabela 12 - Resultados consolidados para os grupos obtidos

Somatério de Maxima
Distancia
B distancias . distancia
Agrupamento # de Observagobes . média para o
quadraticas . para o
centroide
dentro do cluster centréide
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Cluster1

Cluster2

Cluster3

Cluster4

Cluster 5

85

101

1014

1081

32,236

382,888

343,69

857,892

2453,582

1,784

1,827

1,717

0,756

1,161

3,184

6,002

4,711

3,951

6,382

Fonte: O Autor (2021)

Tabela 13 - Valores médios obtidos para os elementos de cada grupo em cada variavel de

decisdo
Variable Cluster1 Cluster2 Cluster3 Cluster4 Cluster 5
Market-Share -0,0082 0,2818 0,2316 -0,3164 0,2531
Custo médio -0,8335 -0,716 -0,1923 0,8175 -0,6856
Perdas 0,0833 0,1012 4,2855 -0,2452 -0,179
Volume 9,4175 3,1519 0,1699 -0,2019 -0,1528

Fonte: O Autor (2021)

A tabela 13 demonstra resultados de centréide bastante opostos entre os

agrupamentos #2, #3 e #4 para a variavel Market-Share, em relagdo aos resultados

dos grupos #1 e #4. Para a variavel Custo médio, destaque para o agrupamento #4

com centréide bastante diferente em relagdo aos demais. Os resultados sao

bastante heterogéneos para as variaveis de Perdas e Volume em todos os

agrupamentos obtidos.

O mapa ilustrado na figura 11 permite a constatacdo visual da grande

concentragdo de observagdes no “Cluster 47, em amarelo na imagem. Em seguida,

os dados com maior predominancia encontram-se no “Cluster 2”, na cor vermelha.

Os demais agrupamentos, #1 em preto e #0, em cinza, este ultimo referente aos

outliers, sao vistos em quantidade bastante pequena.



75

Figura 11 - Visualizacdo em mapa dos resultados obtidos pelo procedimento de agrupamento

i - -'%
Bl 1
12
e o
N ey

i
[]5 (

Fonte: O Autor (2021)

A predominancia de dados no agrupamento #4 e #5 pode indicar a
necessidade pelo aprofundamento das analises nestes grupos de observagodes.
Apesar da grande quantidade de elementos nestes grupos, nota-se que as medidas
de dispersdo contidas na tabela 12 indicam consisténcia ou similaridade entre as
observagbes neste contidas semelhantes as métricas dos demais grupos.

As distancias médias até centréide e maxima distancia até centrdide, por
exemplo sdo bastante proximas ou menores que o0s demais apesar destes
possuirem bem menoss elementos. Considerando que os grupos #4 e #5 possuem
até dez vezes mais elementos, a medida de somatorio de distdncias quadraticas
dentro do cluster ndo sao proporcionalmente maiores que os demais grupos.

Uma vez obtidos os agrupamentos por meio da aplicagdo do método K-
Means, deve-se prosseguir para avaliacdo das caracteristicas das observagdes
contidas em cada agrupamento a fim de relaciona-las aos perfis de estratégia
tracados na Camada Estratégica.

Estagio iv - Avaliacido dos agrupamentos obtidos.

Neste estagio, o interesse esta em aprofundar a compreensdo dos grupos
obtidos a partir da aplicagdo do método K-means, de maneira que seja possivel
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caracteriza-los e estabelecer relagcdo com as estratégias e perfis definidos na
camada estratégica.

Por esta razdo, os grupos serdo avaliados acerca de cada propriedade
considerada e, para cada uma delas, os grupos serdo associados ao
comportamento esperado frente as estratégias tragadas. Ao final, com base na
caracterizagdo de todas as variaveis, € esperado definir associar a cada grupo a

estratégia correspondente.

e Custo médio
Analisando a distribuicdo dos valores assumidos para esta propriedade por
cada objeto pertencente a cada grupo, é possivel perceber caracteristicas bastante
similares entre os grupos #1, #2 e #5. O grafico 3 apresenta a plotagem de cada
objeto incluido nos cinco grupos possiveis, bem como destaca o valor médio para

esta variavel em cada grupo.

Grafico 3 - Plotagem de Dados Por Cluster para a variavel de Custo Médio

Individual Value Plot of Custo Médio
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Fonte: O Autor (2021)

E possivel perceber a existéncia de uma graduagdo ascendente dos valores
medios, bem como dos intervalos de distribuicdo dos objetos a partir do “Cluster #1”

até o “Cluster #4”, ja no grupo #5, vemos os valores retornando aos patamares
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semelhantes ao grupo #2. Tal situacdo demonstra que os grupos estdo ordenados
conforme atratividade em termos de custo unitario médio, conduzindo a seguinte
conclusdo: o “Cluster #1” apresenta menor custo médio seguido por #2 e #5,
enquanto que o “Cluster #4” e #3 assumem o pior resultado médio para esta
propriedade, a partir da ética, quanto menor o custo, melhor.

Tabela 14 - Indicadores estatisticos basicos para a variavel Custo médio para os grupos

obtidos
Cluster n° de Média Erro Desvio Minimo Q1 Mediana Q3
Observagobes Padrao  Padrao
1 9 1,38 0,13 0,38 0,73 1,14 1,37 1,57
2 85 1,43 0,05 0,46 0,73 1,13 1,40 1,64
3 101 1,68 0,04 0,39 0,94 1,36 1,68 1,91
4 1014 2,15 0,01 0,36 1,73 1,89 2,06 2,29
5 1081 1,45 0,01 0,24 0,73 1,28 1,49 1,62

Fonte: O Autor (2021)

A tabela 14 apresenta medidas estatisticas descritivas basicas para os
valores da variavel “Custo médio” nos respectivos agrupamentos. Assim como
avaliado para a média, as demais medidas de distribuicdo a partir dos valores do
primeiro quartil, mediana e terceiro quartil reforcam o escalonamento dos grupos

para este atributo.

e Volume

Acerca do volume, a dinamica da analise se dara de maneira semelhante a
abordagem na propriedade anterior.

O grafico 4 demonstra um comportamento em sentido oposto ao verificado na
variavel custo. O volume associado aos objetivos avaliados, neste caso os
municipios, demonstra uma graduagdo descendente a partir do “Cluster #1” até o
“Cluster #5”.
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Gréfico 4 - Plotagem de Dados Por Cluster para a variavel de Volume
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Fonte: O Autor (2021)

E bastante claro que o primeiro grupo apresenta volumes bastante superiores
aqueles encontrados nos demais grupos, seguido pelo segundo grupo, deixando os

dois ultimos com valores médios bastante similares.

Tabela 15 - Indicadores estatisticos basicos para a varidvel Volume para os grupos obtidos

N° de Erro Desvio
Cluster Média Minimo Q1 Mediana Q2
Observagobes Padrao Padrao
1 9 514000 29630 88891 433400 444650 457600 609200
2 85 188631 7040 64901 99400 131550 177900 229500
3 101 33779 4613 46363 400 3850 21300 33350
4 1014 14475 650 20712 0 800 2250 21600
5 1081 17024 647 21284 0 1100 5300 23250

Fonte: O Autor (2021)

A analise dos parametros estatisticos incluidos na tabela 15 reiteram a
conclusao a partir do parametro de médio para a variavel volume. Desta forma, tem-
se a maior atratividade para esta propriedade no primeiro grupo e a menor no quarto
grupo, considerando a ideia de que quanto maior o volume, maior a atratividade para

aquela regiéo.
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e Martket-share
Observando o comportamento dos dados a partir dos valores da média e
distribuicdo dos objetos em cada grupo quanto a esta variavel, tem-se o resultado
ilustrado no grafico 5. A visualizagdo ndo é tdo intuitiva quanto as obtidas nas
propriedades anteriores. E possivel notar um comportamento bastante similar entre
0s objetos do primeiro e quarto grupos para o valor da média. Outras medidas
estatisticas descritivas permitirdo melhor compreender e caracterizar os grupos

quanto ao Market-share.

Graéfico 5 - Plotagem de Dados Por Cluster para a variavel de Market-share

Individual Value Plot of Market Share

0,8
1]
% 06
80
(¥ ]
kT
-
T 04
S0
0,2
] ] ]
»
0,0 b
! 2 3 4 5
Cluster

Fonte: O Autor (2021)

A tabela 16 apresenta as medidas estatisticas complementares para melhor
compreensao dos grupos obtidos.

Tabela 16 - Indicadores estatisticos basicos para a variavel Market-share para os grupos

obtidos
N° de Erro Desvio
Cluster Média Minimo Q1 Mediana Q3
Observagobes Padrao  Padrao
1 9 0,06 0,03 0,08 0,00 0,00 0,03 0,11
2 85 0,10 0,02 0,18 0,00 0,00 0,01 0,11
101 0,09 0,01 0,10 0,00 0,02 0,06 0,12
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1014 0,01 0,00 0,04 0,00 0,00 0,00 0,00
1081 0,10 0,01 0,19 0,00 0,00 0,00 0,10

Fonte: O Autor (2021)

Os valores demonstram que o “Cluster #4” possui 0 menor valor médio,
acompanhado pela distribuicdo dos dados inerente a mediana, primeiro e terceiro
quartis. Em seguida, os resultados observados para o grupo #1. Os demais grupos
apresentam valores muito proximos, tanto para a média, quanto para as demais
medidas de distribuicdo. Nota-se um comportamento particular nos grupos #2, #3 e
#5 associado ndo apenas ao valor médio maior em relacdo aos demais, como
também valor significativo para o desvio-padrdo, indicando variabilidade expressiva
para os valores dos objetos pertencentes a este grupo em relagéo a propria média.

Dessa maneira, percebe-se que nestes grupos, ha maior participagdo de
mercado, enquanto os demais grupos possuem participacdes bem inferiores. No
caso do primeiro grupo, os valores sdo sensivelmente maiores que aqueles

encontrados no grupo #4, onde o valor médio € proximo a zero.

e Perdas
Considerando abordagem semelhante, a ultima propriedade avaliada demonstrou
um comportamento bastante semelhante para todos os grupos, quanto a média,
exceto pelo grupo #3 que apresenta valor substancialmente alto em relagdo aos
demais. O grafico de plotagem dos valores observados € visualmente préximo ao

observado para aquela variavel.
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Gréfico 6 - Plotagem de Dados Por Cluster para a variavel da Incidéncia de Perdas
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Os dois ultimos grupos (#4 e #5), apresentam menor valor médio com grande

concentragdo de observagdes proximas ou iguais a zero. Enquanto isso, o “Cluster

#17 e #2 apresentam valor médio superior aqueles.

Tabela 17 - Indicadores estatisticos basicos para a variavel Incidéncia de Perdas para os

grupos obtidos

N° de Erro Desvio
Cluster Média Minimo Q1 Mediana Q3
Observagobes Padrao Padrao
1 9 0,06 0,02 0,06 0,00 0,00 0,04 0,12
2 85 0,06 0,01 0,11 0,00 0,00 0,00 0,11
3 101 0,72 0,02 0,19 0,37 0,55 0,83 0,90
4 1014 0,00 0,00 0,03 0,00 0,00 0,00 0,00
5 1081 0,01 0,00 0,05 0,00 0,00 0,00 0,00

Fonte: O Autor (2021)

As demais medidas estatisticas contidas na tabela 17 reforcam tais

indicagdes, bem como a similaridade do comportamento observado para os grupos

quanto a variavel de participacdo no mercado. Assim, nota-se que dentre os cinco

grupos, o “Cluster #3” possui maior incidéncia de perdas, seguido de longe pelo
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“Cluster #1” e “Cluster #2”, enquanto os ultimos grupos apresentam valores
irrelevantes quanto a incidéncia de perdas.

A analise do comportamento dos valores para os objetos incluidos em cada
um dos cinco grupos, visando melhor caracteriza-los, nos permite elaborar a
discriminagao a seguir em torno das dimensdes utilizadas para determinar os perfis
de cada estratégia obtida na camada inicial do modelo, denominada estratégica.

Considerando os perfis tragados para cada estratégia, é possivel determinar
uma relagédo de similaridade (para as estratégias) e de atratividade (para os grupos)
para cada variavel e cada estratégia da seguinte forma: avaliando a variavel de
“Custo médio” e o perfil definido para esta variavel em cada uma das estratégias,
conforme tabela 8, tem-se que a estratégia de Expanséo teria prioridade para maior
atratividade desta variavel, isto €, busca-se expandir em mercados com menor
custo. A associagdo segue para a estratégia de diferenciagdo que indica custo
atrativo para investir em novos produtos, em seguida protec¢ao e rentabilizagao e por
fim, reestruturacdo ou rentabilizagdo, este ultimo devido a baixa atratividade de
custos esperada para este grupo.

Ambos os parametros estdo dispostos de modo crescente, de modo que a
primeira posicao reflete a maior prioridade e maior atratividade, enquanto a quarta
posicao, reflete menor prioridade e menor atratividade. O quadro apresentado na
tabela 18 reflete os resultados de tal procedimento.

O grafico 7 a seguir reflete a relagdo entre os intervalos de valores esperados
para cada estratégia (através das barras) diante de cada dimens&o de avaliagéo,
bem como o valor médio verificado para cada Cluster (através dos pontos azuis).

A analise dos intervalos versus dos valores médios para cada grupo permite
analisar e criar uma interpretacdo de associagao entre os perfis tracados para cada
estratégia e os agrupamentos obtidos.

Os intervalos para cada estratégia e cada dimensdo foram definidos com
base nos valores de primeiro quartil, mediana, terceiro quartil, maximo e minimo
observados para a populacdo em cada variavel de avaliagdo, conforme perfil de
estratégia contido na tabela 8.
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Grafico 7 - Associagao Entre Intervalos de Valores para cada Estratégia e Valores Médios de
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Tabela 18 - Comparagao entre perfis de estratégia e grupos obtidos pelo procedimento de

agrupamento

Recursos Financeiros

Ordenagao por Atratividade

Cluster1 | Cluster2 | Cluster3 | Cluster4 | Cluster5

Estratégia \ Cluster Perfil 1 ” 30/00 o 30/a0
1- Expanséio 10 x £
2- Protecio 3° . o x 1
3- Diferenciagio 20 ... = A
4 - Reestrutruragdo ou Rentabilizagdo 52 ‘&\\\\\\\\X\\\\\\X\\\&\&\\&\\\\\_\\\\\\\\\\
5 - Rentabilizagio 4 e e i x|
Capacidades Operacionais Ordenagao por Atratividade

Estratégia \ Cluster Perfil Cluster1 | Cluster2 | Cluster3 | Cluster4 | Cluster5

10 20 32/42 50 39/40

1- Expansio 10 \\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\X\\\&\\\\\\\\\\\
2 - Protecao 39/40
3- Difer:nciagéo 2/9
4 - Reestrutruragdo 592
5- Rentabilizagdo 39/49
Atuagdo da concorréncia Ordenagao por Atratividade

Estratégia \ Cluster Perfil Cluster1 | Cluster2 | Cluster3 | Cluster4 | Cluster5

40 10 20 52 30

1- Expansao 49
2- Protecdo 10
3 - Diferenciagdo 20
4 - Reestrutruragdo 50
5 - Rentabilizagdo 30
Perspectiva do Cliente Ordenagao por Atratividade

Estratégia \ Cluster Perfil (3:2;22&;;1 Clus;-)er 21 d usl';er 3 (3:2;;&;;4 (;l l;zte;;S
1- Expansao NA
2 protecao — -&\\\\\\i\\\\@&&&&\\
3- Diferenciagio 20 \\\\\\\\\&—\\\\\\\\\\\&\\\\\\\\m
4- Reestrutruragio 39/4° \\\\\\\\\\\\\&\\\\\\\\\\\\\\\\\g—x\\\\\\x\
5- Rentabilizagio e 0 0 B ] x|

Fonte: O Autor (2021)

Considerando as associagdes individuais para cada variavel, chega-se a

tabela 19 que apresenta o total de associagbes para cada estratégia e grupo. E

bastante intiuitivo alcangar a associagéo final entre os perfis de cada estratégia e o

respectivo Cluster.
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Tabela 19 - Relacao final entre Estratégia e Cluster

Estratégia \ Cluster Grupo associado Ordenagdo por Atratatividade
Cluster1 | Cluster2 | Cluster3 | Cluster4 | Cluster5
1- Expansao Cluster 1 3 - - - -
2 - Protegdo Cluster 3 - 1 3 - -
3 - Diferenciagdo Cluster 2 - 3 1 - -
4 - Reestrutruragdo Cluster 4 - - - 4 -
5 - Rentabilizagdo Cluster 5 - - 1 3

Fonte: O Autor (2021)

Antes de considerar encerrada a camada tatica do modelo proposto, é preciso
associar os 11 municipios considerados como outliers para o problema, de modo
que todos os 2.301 mercados estejam apropriadamente atribuidos a um grupo.

Para tanto, estes pontos serdo considerados como grupos de um unico
elemento e partir das caracteristicas obtidas para cada um dos cinco grupos, estes
serdo voluntariamente incluidos em deles.

A fim de determinar qual grupo € mais apropriado para tal associagao, foram
calculadas as distancias quadraticas para cada ponto em cada variavel em relagao
ao centroide dos cinco agrupamentos ja obtidos. Sabendo disso, a tabela 20 abaixo
aponta os resultados dessa analise.

Tabela 20 - Distancias quadraticas entre os outliers e os grupos resultantes do procedimento

de agrupamento

Outliers Cluster 1  Cluster 2  Cluster 3 Cluster 4 Cluster 5
Rio de Janeiro, RJ 51.343 55.808 58.103 58.288 42.096
Salvador, BA 8.135 9.969 10.952 11.032 8.537
S&o Paulo, SP 3.498 4.732 5.417 5.473 145.801
Recife, PE 2.919 4.055 4.690 4.743 2.565
Natal, RN 661 1.251 1.614 1.645 728
Porto Alegre, RS 661 1.250 1.613 1.644 2111
Campinas, SP 590 1.152 1.502 1.532 1.323
Aracaju, SE 350 804 1.100 1.126 382
Feira de Santana, BA 155 488 724 744 354
Santos, SP 96 377 587 606 162
Guarulhos, SP 1 108 231 242 1.735

Fonte: O Autor (2021)

Quase todos os objetos considerados outliers tem seu menor valor de
somatério das distancias quadraticas em relagdo ao centroide do Cluster 1, com
excecgao das cidades do Rio de Janeiro e Recife que foram agrupadas no Cluster 5.
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Dessa forma, eles passardo a compor este grupo, associados, portanto, a estratégia
de Expansao e Rentabilizagéo, respectivamente.

Uma vez alcangada a configuragdo final para os cinco grupos com a
distribuicdo dos 2.301 municipios de interesse, bem como associadas as respectivas
estratégias a partir dos perfis esperados e desenhados na camada estratégica, tem-
se a conclusao da segunda camada proposta para o modelo, denominada camada
tatica.

Assim, é possivel prosseguir com a estruturagdo do modelo na terceira e
ultima camada, dita operacional e que permitira traduzir as decisbes até entdo
tomadas até aqui, tanto em relagdo as estratégias selecionadas quanto aos
mercados a elas atribuidos.

4.2.3 Camada de decisdes operacionais

A camada final proposta para o modelo de decisdo tem como obijetivo
fornecer maior clareza acerca dos reflexos das decisées consideradas estratégicas e
taticas realizadas nas camadas anteriormente apresentadas e discutidas. Neste
sentido, busca-se fornecer diretrizes orientadas a cada fungdo da organizacéo de
modo que sejam implementadas tais decisées em nivel operacional, cujas atividades
tém natureza de curto prazo.

E valido ressaltar que ndo é interesse desta camada, nem deste modelo
aprofundar discussbdes de desdobramento e execucéo de estratégia. Tal situacéo é
assim definida em virtude do objetivo do modelo concentrar-se principalmente em
conferir diregdo estratégica ao negécio de modo particular a cada mercado de
interesse, deixando, portanto, a discusséo intensa de metodologias e técnicas neste
espectro para trabalhos futuros.

As diretrizes para cada estratégia serdo orientadas as seguintes fungdes da

organizagao:

e Comercial e Vendas: responsavel pela criagdo e gestdo das oportunidades,
potenciais e clientes vigentes;

e Marketing: responsavel pelas decisdes de comunicacido externa, campanhas,
acdes de sensibilizacdo, entre outras;

e Operacdes: responsavel pela execugdo dos cronogramas e itinerarios

logisticos, bem como todos servigos contratados nos requisitos pré-definidos;
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e Financas: responsavel pela gestdo financeira da companhia, fluxo de caixa,

provisdes, cobrangas e pagamentos de clientes e fornecedores.

Dentre todas as areas da organizagédo, as listadas acima foram selecionadas

pela centralidade do seu papel e relagao direta com as estratégias definidas e sua

associagdo aos mercados. O quadro a seguir na tabela 21 aponta as diretrizes

relacionadas a cada estratégia e orientada a cada fungao da organizagéo.

Tabela 21 - Diretrizes para execugao das estratégias para cada fungéo

Estratégia Comercial  ou
Vendas

Expanséo - Focar equipe
com perfil para
novos clientes
- Desenvolver
estratégia de
precos
agressiva

Protegao - Desenvolver
acoes de
retencao e
valorizacgao;

- Alocagado de
recursos  com
perfil de gestédo

de contratos

Diferenciagao - Implantar
acdes de
fidelizagdo por

novos produtos

ou pacotes de

servicos;
Reestruturagao -  Revisar e

priorizar

recursos e

Marketing

- Promover agodes

de mail-
marketing,
prospec¢ao e

geracao de leads;

- Comunicagao

extensiva e
intensiva de
branding

- Promover canais
de comunicacgao
mais ageis e
diretas;

- Desenvolver
comunicagao
especifica de
valorizagédo frente

a concorréncia;

- Desenvolver
novos pacotes de
produtos e
SEervicos;

- Definir valoragao
e escalonamento
de produtos;

- Priorizar carteira
de clientes e

mercados;

Operagoes

- Ampliar
estrutura e
capacidade
operacional;

- Modernizar os
equipamentos e
tecnologias

disponiveis

- Estreitar
percepgao de
valor dos
servigos
executados;

- Aprofundar
acoes de

qualidade;

- Prever e
preparar-se para
0s impactos
sobre a demanda
atual;

- Promover
sinergias e

reestruturagao de

Financas

- Priorizar
investimentos e
orgcamento;

- Disponibilizar
mecanismos de

defesa quanto aos

prazos de
pagamento e
condicoes
financeiras;

- Reservar recursos
para

desenvolvimento de

produtos e
alteragdes de
orgcamento;

- Aferir e apoiar

projetos e agbes de

reestruturagao
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equipe roteiros e
comercial instalagdes;
alocada;

Rentabilizagéo - Rentabilizar - Trabalhar - Desenvolver - Performar analise
contratos ou comunicacdo pela melhores roteiros de rentabilidade
mercados valorizacdo dos - Racionalizar para as contas
criticos. servicos recursos vigentes
- Revisar empregados.
acordos
comerciais

Fonte: O Autor (2021)

A partir das diretrizes contidas na tabela, é possivel perceber que ndo séo
discutidos aspectos mais especificos como a alocagado ideal para a equipe
comercial, ou 0 mix mais adequado para execucgao do portfélio de investimentos.
Tais aspectos precisam ser apropriadamente discutidos como problemas especificos
de execugdo da estratégia para que sejam implementadas como decis&do. No
contexto do modelo proposto, a camada operacional busca conferir uma introdugao
para tais discussées, sinalizando os objetivos envolvidos em cada estratégia para
cada funcao e, portanto, definindo os problemas de decisdo mais relevantes para
sua execucgao.

A camada operacional do modelo, confere as fungdes essenciais da
organizagdao a possibilidade de refletirem as distintas estratégias, alocadas aos
distintos mercados em suas decisbes particulares. Dessa forma, obtém-se
consisténcia entre os resultados do modelo e os seus reflexos na rotina da
organizagao, convergindo os esforcos em torno um desenho estratégico integrado e

compartilhado.

4.3IMPLEMENTACAO DOS RESULTADOS

A partir dos resultados obtidos nas trés camadas do modelo proposto, é
possivel converté-los em mudancgas e decisbes capazes de gerar resultados efetivos
para a organizagao. Neste sentido, as diretrizes gerais tragadas para cada curso de
estratégia e mercado respectivo foram incorporadas pelas diferentes areas da
companhia. Os paragrafos a seguir ilustram os desdobramentos verificados para

cada area.
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Comercial ou Vendas

No contexto do departamento de vendas, as principais mudangas envolveram
a reestruturagcdo da equipe de modo a dar maior énfase as regides com apelo da
estratégia de expansdo. Para os mercados com estratégia de protegéo, os recursos
priorizados envolveram investimentos em canais de comunicagcdo agil e perfis
comerciais de retencdo. A execugdo das estratégias permitiu o redimensionamento

da equipe em torno de menos 10% recursos empregados.

Marketing
A definicdo clara das estratégias assumidas para cada grupo especifico de

mercados permitiu a racionalizagdo das acgdes de comunicacdo e esforcos de
marketing para maior eficacia da comunicagéo seja ela enderecada a prospecc¢ao de
novos clientes ou proteg¢ao de realcionamentos existentes.

Tal esforco refletiu-se na definicdo de disparos de e-mail mais assertivos, bem
como a realizagdo de chamadas de sensibilizacdo para possiveis clientes
direcionadas e campanhas de comunicacgao orientadas a ressignificagdo da relagéo
com os clientes nas zonas de protecgao.

Um desdobramento importante diz respeito aos projetos iniciados para
langcamento de programas e pacotes de servico especificos para as regides cuja
estratégia atrelada € de diferenciagdo. Apesar de ainda n&o concluidos, os projetos
buscam conceber diferenciais adaptados as principais necessidades identficadas
para as respectivas regides, levando em consideragao a legislagdo especifica e
requisitos dos clientes.

Operacbes
Do ponto de vista operacional, os efeitos estdo diretamente relacionados a

organizagdo e alocagdo dos recursos materias e humanos utilizados na
operacionalizagao da logistica com maior potencial para agregacéo de valor.

Deste modo, as regides identificadas como estratégias de expansao, tiveram
reforcos de equipamentos na expectativa de maior volume para movimentacéo, bem
como na disponibilizagcdo de maior quantidade de homem hora, devido a ampliagao

dos itinerarios.



90

Tal movimento permite que a equipe comercial desenvolva novos negocios
com maior celeridade nas regides afetadas, ultrapassando barreiras de prazo para
contratacdo de maior poder de oferta.

Financas
No que diz respeito as decisdes atreladas ao time de finangas, os reflexos se

deram essencialmente na priorizagdo dos projetos de investimento. As regides
associadas a estratégia de expansdo receberam proporgdo especifica para
ampliacdo de sua capacidade operativa, bem como provisbes de orgamento para
recuperacao e manutencgao de ativos.

Paralelamente, foram desenvolvidas estratégias de precificagdo especificas
orientadas tanto para as regides de expansdo, quanto protecdo. Para sua
efetivacdo, tais estratégias foram devidamente documentadas e incorporadas as

politicas e sistemas de apoio utilizados nestes processos.

43.1 Implicacoes Gerenciais

A partir da aplicagéo inicial do modelo desenvolvido, é possivel avaliar os
reflexos gerenciais dos resultados obtidos, das recomendagdes propostas e dos
efeitos sobre as métricas do negdcio.

Os resultados obtidos pela implementagdo do modelo permitiu a organizagao
maior capacidade diretiva. Inicalmente, o prmieiro reflexo relevante verificado e
destacado pela lideranga da organizagéo diz respeito a maior compreensao acerca
dos cursos de estratégia possiveis para o negocio na realidade atual e diante dos
objetivos estratégicos buscados.

Nao apenas as decisdes tratadas durante a estruturacdo do modelo, mas
decisbes e discussbes de outra natureza na organizagdo foram beneficiadas pela
clareza e conhecimento adquiridos sobre a dire¢ao estratégica, o que permite maior
alinhamento das decisbes em diferentes niveis e com natureza e finalidades
distintas junto aos objetivos organizacionais.

Do ponto de vista de comunicagao e interacdo, o modelo proposto foi capaz
de aproximar os interesses e melhor balancear as percepcdes entre fungdes e

liderangas da organizagdo, a partir da ampla participagcdo e discussao destes
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durante a constru¢do das estratégias, determinagdo dos perfis e mesmo durante a
criacdo das recomendacoes.

Os primeiros efeitos positivios ja observados em métricas funcionais reforga o
otimismo da lideranga do negdcio quanto a melhoria dos resultados globais do

negocio e no alcance das metas organizacionais propostas.
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5 CONCLUSOES, LIMITAGOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Neste capitulo, sdo consolidadas as conclusbes acerca das revisdes e
discussbes expostas neste trabalho, bem como avaliados o alcance dos objetivos
propostos e resultados obtidos. Além disso, limitagdes e propostas para estudos
futuros sédo apontadas.

5.1 CONCLUSOES

A construgdo do modelo demonstrada nos capitulos anteriores e sua
experimentagdo no contexto organizacional de interesse permitiu a estruturacao de
um processo de discusséo e definicdo estratégica orientada aos grupos de mercado
especificos, bem como o amadurecimento da compreensao dos papéis e diretrizes
desdobradas a partir dessas defini¢cdes.

O modelo desenvolvido atendeu os objetivos definidos para esta pesquisa de
identificacdo das estratégias, criacdo dos respectivos perfis, alocagdo das
estratégias aos mercados e fornecimento de recomendagdes. Adicionalmente, a
avaliagao dos reflexos da sua aplicagado no contexto da organizagao.

Como apontado neste estudo, a definicdo da estratégia configura-se com uma
importante decisdo no ambiente de negocios. A partir dela, espera-se que as demais
decisbes tomadas por diferentes agentes em diferentes situagdes e niveis reflitam o
diretivo a elas intrinseco.

O modelo proveu uma discussao estruturada acerca dos aspectos relevantes
para o problema, bem como a compreensao de suas interagdes. Além disso,
designou um modelo conceitual claro a ser seguido como forma de explorar cursos
para novas estratégias e revisar a validade daquelas vigentes atrelado a realidade
organizacional de interesse.

No contexto da organizagdo em questdo, o modelo conceitual originado na
aplicacdo do SSM na camada estratégica estabeleceu os passos necessarios, bem
como as variaveis a serem consideradas na realidade atual da organizagéo,
definindo que mudangas s&o implicadas e que mecanismos s&o uteis para garantia
da eficacia e eficiéncia do procedimento. Neste sentido, estabeleceu-se a realizagao
anual do modelo conceitual como forma de revisdo das diretrizes tragcadas até o

momento.
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Ainda na camada estratégica, a organizacdo delimitou as estratégias

disponiveis para implementagédo alinhadas aos objetivos organizacionais, de modo
que todas as areas da companhia tomam ciéncia das fronteiras de acgao
caracterizadas pelas proprias alternativas de estratégia e mercados de interesse.
Na camada estratégica, o agrupamento dos 2.301 mercados considerados como
dentro das fronteiras de interesse para a organizagdo demonstrou ampla coeréncia
frente ao comportamento esperado para cada estratégia em cada uma das
dimensodes de avaliagdo.

Dessa forma, foi possivel obter conjuntos distintos e aderentes quanto aos
indicadores estatisticos ao que intuitivamente se esperava; o que confere confianga
para a organizacdo na adogdo das respectivas estratégias para o grupo de
mercados a elas associados.

Particularmente, em relagdo aos agrupamentos com maior numero de objetos
associados, percebeu-se a necessidade pela melhor compreensdo dos subconjuntos
possivelmente incluidos neste grande grupo, de modo que seja possivel fragmenta-
los em subgrupos desdobrados a partir da estratégia de reestruturagédo e
rentabilizacéo.

Para a organizagcdo, os outros trés grupos de mercados e estratégias
associadas configuram como mercados de maior protegdo por seu carater de
crescimento e protecdo do negdcio e, capturam maior atengéao.

Outro aspecto cujo aprofundamento é necessario esta relacionado a eventual
confirmacéo ou refutacdo da percepcao de prioridade envolvida para os trés outros
grupos em detrimento do quarto e quinto clusteres. Para melhor compreensao desta
relagdo de preferéncia, estudos posteriores com este objetivo se demonstram uteis.

Os resultados alcangados na camada operacional visaram conceber melhor
compreensao pratica das estratégias frente as principais areas implicadas da
organizagao. Neste sentido, a implementacdo das diretrizes obtidas para cada
situagdo representa papel fundamental na garantia de todas as definices
estratégicas e taticas ndo serdo desperdicadas, antes incorporadas as decisdes
recorrentes da organizagao.

Para tanto, a organizagao decidiu por incorporar a classificagdo dos mercados
as distribuigdes de investimento, disparos de mail-marketing, revisdo de estratégias

de pricing e priorizagado de prospecgdes e geracado de leads. Tais acgdes refletem o
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compromisso do modelo em conferir diregdo efetiva para as decisbdes integradas
para o negocio.

Os beneficios do processo de construgcédo e da aplicagdo do modelo proposto
foram discutidos e verificados através das métricas funcionais e negocio, o que
permite concluir que o modelo oferece vantagens de gestdo para organizagdo e
aponta para resultados melhores no médio e longo prazo. Essa percepgédo é
reforcada pela boa avaliacdo da lideranga quanto ao modelo e efeitos positivos
sobre a comunicagao, compreensao e direcionamento do negacio.

Diante de tais consideragdes, entende-se que o modelo estruturado neste
estudo alcangou seu objetivo de fornecer um processo robusto e ordenado capaz de
conferir definicbes estratégicas claras orientadas aos respectivos mercados. Tendo
como proposta, a abordagem multimetodologia, valendo-se do SSM para
estruturagdo do problema, bem como técnicas estatisticas de agrupamento, e
integrada, com a participagdo de lideres de distintas fungdes da organizagdo e
balizada pelos interesses comerciais e operacionais.

Além disso, o trabalho discutiu profundamente os problemas atrelados a
auséncia de estratégias e planejamento integrados no contexto de servigos de
logistica, bem como seus reflexos sobre o desempenho organizacional,
especialmente na organizagdo selecionada. Foram identificados e sinalizados
aspectos para aprofundamento em estudos futuros ndo apenas no ambiente

utilizado como referéncia, mas também de maior repercussao.

5.2LIMITACOES DO ESTUDO

O estudo realizado apresentou algumas limitagbes, a saber:

a) Impossibilidade de analises em outros contextos organizacionais reais senéo
aquele utilizado para a constru¢cdo do modelo e producdo e analise de

resultados;

b) Variaveis de decisdo sujeitas aos dados disponiveis para a organizagao
selecionada e limitacdes de colinearidade e correlagao n&o ideais;

c) Menor nivel de caracterizagdo dos mercados possivel representado pelas

fronteiras dos municipios;
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d) Efeitos e resultados observados em curto periodo desde a execugdo do
modelo, ndo permitindo a avaliagdo dos seus desdobramentos no meédio e

longo prazo.

5.3SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

As propostas para a realizacdo de estudos posteriores visam tanto o
aprimoramento das solugdes para o problema no contexto especifico da organizagéo
alvo deste trabalho, como também aspectos mais amplos inerentes ao problema
discutido.

No primeiro caso, cabem o aprofundamento das subdivisdes para o quarto
agrupamento obtido, para o qual se associou a estratégia de reestruturagdo ou
rentabilizacdo, bem como a exploracdo das relacbes de preferéncia entre as
estratégias a fim de analisar suas respectivas prioridades em detrimento das
demais.

Dada que a associagdo entre as estratégias e agrupamentos obtidos é
subjetiva, € relevante a busca por métodos adicionais que permitam a criagdo de
normas e classes para o pertencimento a uma dada estratégia, bem como
possibilitem a criagdo de ordenagdes para os mercados e consequente priorizagao.

No contexto mais amplo do problema, novas investigagbes focadas em
modelos de execucdo de estratégia para o contexto de servigos logisticos sao
necessarias, dado que este estudo buscou uma abordagem mais superficial desta
questao e limitada a realidade da organizacéo de interesse.

Adicionalmente, a exploragcdo do planejamento integrado de vendas e
operacdes no contexto de interesse desse estudo nos moldes dos diversos modelos
orientados aos processos de manufatura se demonstram necessarios, de tal forma
que seja possivel obter modelos de previsdo de “produgao” quantitativos que levem
em consideracgao as particularidades dos servigos de natureza logistica.
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