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Resumo

Meneses, Cristiana Valente; Almeida, Maria Fatima Ludovico de.
Monitoramento e avaliagdo de programas de marketing de
relacionamento em empresas de servigos: proposicdo de indicadores e
meétricas. Rio de Janeiro, 2017. 115 p. Dissertagdo de Mestrado — Programa
de Pos-Graduacdo em Metrologia, Pontificia Universidade Catdlica do Rio
de Janeiro.

A disciplina de marketing vem passando por grandes mudancas, tanto no
ambito académico, quanto na pratica das empresas e organizagdes em geral. Essas
mudancas vém ocorrendo mais especificamente na &area de marketing de
relacionamento, cujo enfoque é a construcdo de relacbes e lagos entre a
organizacao, seus clientes e demais partes interessadas, na busca da melhoria desta
interacdo, segundo uma visdo de longo prazo, na qual ha beneficios matuos. O
objetivo geral da dissertacdo € propor um modelo de monitoramento e avaliagdo
(MA) de programas de marketing de relacionamento implementados por empresas
de servicos, com o auxilio de métodos multicritério de apoio a decisdo. A pesquisa
pode ser considerada aplicada, descritiva e metodolégica. Quanto aos meios de
investigacdo, a metodologia compreendeu pesquisa bibliogréafica e documental;
construcdo de um quadro légico de programas de marketing de relacionamento
para a posterior proposicdo de indicadores candidatos e respectivas métricas;
emprego de um método hibrido de apoio a decisdo — método analitico hierarquico
(AHP) para definicdo dos pesos dos critérios classificatorios e 0 método TOPSIS
para selecdo e hierarquizacdo dos indicadores propostos; e desenvolvimento de
um estudo empirico realizado no ambito do Programa “Cliente Light Tem Mais”,
iniciativa de marketing de relacionamento da empresa Light SESA, visando
demonstrar a aplicabilidade do modelo. Destacam-se como resultados um novo
modelo de monitoramento e avaliagdo de programas de marketing de
relacionamento no setor de servigos; a ferramenta de selecdo e classificagdo de
indicadores; e um conjunto consistente de indicadores de MA, visando a melhoria
continua de programas de marketing de relacionamento de empresas de servigos.

Palavras-chave
Metrologia; monitoramento e avaliacdo; marketing de relacionamento;
indicadores e métricas; métodos multicritério de apoio a decisdo; AHP-TOPSIS.
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Abstract

Meneses, Cristiana Valente; Almeida, Maria Fatima Ludovico de (Advisor).
Monitoring and evaluation of marketing relationship programs in
service companies: proposition of indicators and metrics. Rio de Janeiro,
2017. 115 p. Dissertagdo de Mestrado — Programa de Pos-Graduacdo em
Metrologia, Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

The discipline of marketing has undergone great changes, both in the
academic field and in the practice of companies and organizations in general. From
the perspective of a long-term vision in which relationships and strong ties between
the organization and its clients and other stakeholders lead to mutual benefits, these
changes have been occurring more specifically in the area of relationship
marketing. This dissertation aims to propose a model for monitoring and evaluating
(ME) programs of relationship marketing carried out by service companies, with
the support of multiple criteria decision-making methods. The research can be
considered applied, descriptive and methodological. The methodology
encompasses bibliographical and documentary research; design of a logical
framework to propose ‘candidate’ indicators and metrics for monitoring and
evaluating relationship marketing programs; and application of a hybrid decision
support method - hierarchical analytical method (AHP), for defining the weights of
the classification criteria, and the TOPSIS method for selecting and ranking the
‘candidate’ indicators. Aiming to demonstrate the applicability of this ME model
in the context of a service company, an empirical study focusing on the Program
"Cliente Light Tem Mais" — a relationship marketing initiative of Light SESA —
was carried out during the applied phase of this research. As main results of this
research, we can highlight a monitoring and evaluation model designed for
relationship marketing programs in the service sector; the tool for selecting and
ranking ME indicators and respective metrics; and a consistent set of ME indicators,
aiming at the continuous improvement of relationship marketing programs of
companies in the service sector.

Keywords
Metrology; monitoring and evaluation; relationship marketing; indicators and
metrics; multicriteria decision-making methods; AHP-TOPSIS.
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1
Introducéao

A disciplina de marketing vem passando por grandes mudancas, tanto no
ambito académico, quanto na pratica das empresas e organizacdes em geral. Essas
mudancas vém ocorrendo mais especificamente na &rea de marketing de
relacionamento, cujo enfoque principal é a construcdo de relacdes e lacos entre a
organizacao, seus clientes e demais partes interessadas, na busca da melhoria dessas
interacOes, segundo uma visdo de longo prazo na qual ha beneficios matuos.

A prética do relacionamento ndo surgiu apenas no final da década de 80, mas
sim desde o periodo pré-industrial, ou seja, no final do seculo XIX e inicio do século
XX (Sheth e Parvatiyar, 1995; 2000). Neste periodo, a sociedade era baseada na
economia agricola e no artefato, os produtos eram customizados e muitas vezes
feitos para um Unico cliente, estabelecendo-se assim fortes relacfes de confianca
entre clientes e fornecedores (Antunes e Rita, 2008).

Na década de 50, surge a abordagem que Kotler (2000) chamou de
‘orientagdo para marketing’, segundo a qual as empresas buscam atingir seus
objetivos de negécio com mais eficacia que seus concorrentes na criagdo,
comunicacdo e entrega de valor percebido pelo cliente. Observa-se nessa década, 0
fim do periodo industrial, iniciando-se a era pos-industrial. Contudo, a década de
90 foi transformadora para o marketing, deixando de ser apenas uma ferramenta
direcionada para 0 aumento das vendas e sim para o atendimento das necessidades
e expectativas dos clientes (McKenna, 1993)

Kotler (2000) argumenta que fatores como a adocdo dos programas de
qualidade total pelas empresas, que visam entregar cada vez mais produtos de valor
para os clientes; o crescimento da economia de servicos; e a intensificacdo da
concorréncia aumentam a necessidade de se atrair e reter clientes (Sheth e
Parvatiyar, 1995; 2000; Antunes e Rita, 2008).

Tendo em vista a evolucdo da disciplina de marketing ao longo das ultimas

décadas, as empresas passaram a acreditar que um bom relacionamento com seus
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clientes e demais partes interessadas constituiria pré-requisito basico para sua
longevidade.

A expressdo marketing de relacionamento foi cunhada por Berry em 1983 na
literatura de gestdo de servicos (Coviello et al., 1997; 2002; Antunes e Rita, 2008;
Berry, 1983; 1995).

Desde entdo, intensificou-se a adogdo de estratégias de marketing de
relacionamento no contexto empresarial, com o enfoque principal de construir
relacGes e lacos entre a organizacdo e seus stakeholders, na busca da melhoria
dessas interacdes, segundo uma visao de longo prazo na qual hé beneficios matuos.

Focalizando-se em especial o contexto de empresas de servicos, cabe destacar
aqui a abordagem conceitual introduzida por Lusch e Vargo (2006b) e conhecida
como ‘Logica Dominante do Servigo’ (sigla em inglés, SDL). Seus autores
redefiniram o conceito de servico como sendo ‘fazer algo para e com outra parte’,
geralmente envolvendo a empresa e seus clientes. Esses autores utilizam o termo
‘servigo’ no singular, por considerarem que esta forma expressa melhor o processo
de ‘fazer alguma coisa para alguém’, mais do que o plural ‘servigos’, que implica
em ‘unidades de saida’ (Lusch e Vargo, 2006a, p.282).

Nesta visdo centrada em servico, 0s processos econdmicos de troca visam a
customizacdo da oferta e ao atendimento diferenciado, reconhecendo-se assim 0
papel constante do consumidor como co-criador. Busca-se otimizar 0s
relacionamentos para fazer com que a customizacgdo seja a melhor possivel face as
necessidades dos clientes. A SDL surge como uma espécie de oportunidade para a
geracdo de vantagens competitivas, por meio da integracao de perspectivas e acdes,
que podem orientar empresas a criacdo de novas capacidades e estratégias de
marketing.

Gronroos (2017) sugere um modelo de avaliacdo de iniciativas de marketing
de relacionamento, segundo a abordagem SDL (Lusch e Vargo, 2006a; 2006b) e a
Promise Theory (Colonius, 1986; 2006). O autor enfatiza a necessidade de se
ampliar o escopo da disciplina de marketing e oferece uma nova abordagem de
mensuracdo da efetividade das iniciativas empresariais de marketing de
relacionamento.

Nessa perspectiva e em complementacdo a proposi¢cdo de Gronroos (2017),
destaca-se nesta dissertacdo a relevancia de se desenvolver um modelo conceitual

de monitoramento e avaliacdo (MA) de desempenho de programas de marketing de
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relacionamento de empresas de servigos, que integra ferramentas consagradas de
MA de programas (McLaughin e Jordan, 2004; W.K. Kellog Foundation, 2004;
Gorgens e Kusek, 2009; Cassiolato e Gueresi, 2010; Brasil, 2010) e um método
hibrido multicritério de apoio a tomada de decisdo (Saaty,1977; 1990; 1991; 2000;
Hwang e Yoon, 1981).

Dentre os métodos multicritério de apoio a tomada de decisdo aplicaveis
nesse contexto, destacam-se os seguintes: Analytical Hierarchy Process — AHP;
ELimination Et Choix Traduisant la REalité — ELECTRE; e a Technique for Order
of Preference by Similarity to Ideal Solution — TOPSIS. Parte-se do pressuposto
que esses métodos de andlise multicritério podem ser empregados para apoiar
processos de selecdo e hierarquizacdo de indicadores e métricas de MA de
programas de marketing de relacionamento, particularmente a combinacdo de dois

ou mais métodos.

1.1.
Definicdo do problema de pesquisa

Considerando-se a importancia do monitoramento e avaliagio como
instrumentos de gestdo de programas de marketing de relacionamento em empresas
de servicos e a lacuna identificada na literatura referente a sistemas de MA de
iniciativas dessa natureza, definiu-se a seguinte questdo principal a ser respondida

ao longo da pesquisa:

“Como as empresas de servicos podem definir e hierarquizar indicadores e
respectivas métricas que deverdo ser considerados para monitorar e avaliar o
desempenho de seus programas de marketing de relacionamento?".

1.2.
Objetivos: geral e especificos

Buscando-se contribuir para o avango do conhecimento sobre ferramentas de
monitoramento e avaliacdo de programas de marketing de relacionamento, o
objetivo geral da dissertacdo & propor um modelo de MA de programas de
marketing de relacionamento implementados por empresas de servi¢os, com 0

auxilio de um método hibrido multicritério de apoio a decisdo.
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Em termos especificos, a dissertagdo busca:
Conceituar marketing de relacionamento e a abordagem conhecida como
‘Logica Dominante do Servigo’, visando fundamentar a modelagem
pretendida, no que se refere as especificidades das atividades de marketing
de empresas de servigos;
Identificar as abordagens e ferramentas de monitoramento e avaliacdo de
programas, na perspectiva de explorar a combinacdo de métodos
multicritério de apoio a decisdo e seu emprego na definicdo, selecdo e
hierarquizacdo de indicadores e métricas de MA de programas de
marketing de relacionamento de empresas de servigos;
Definir os critérios para selecionar e hierarquizar indicadores e métricas
de MA de programas de marketing de relacionamento de empresas de
Servigos;
Desenvolver um modelo conceitual de MA de programas de marketing de
relacionamento implementados por empresas de servigos, com o auxilio
de um método hibrido multicritério de apoio a decisdo (AHP-TOPSIS);
Demonstrar a aplicabilidade do modelo proposto, mediante o
desenvolvimento de um estudo empirico sobre o Programa “Cliente Light
tem Mais”, da Light Servicos de Eletricidade S.A. (Light SESA);
Propor indicadores e métricas para integrar uma sistematica de
monitoramento e avaliacdo da implementacéo do Programa "Cliente Light
tem Mais".

1.3.
Motivacao

A revisdo da literatura abrangendo o periodo 1987 — 2017 indicou que estudos
académicos focalizando o tema de monitoramento e avaliacdo de programas de
marketing de relacionamento ainda séo escassos. N&o obstante a existéncia de casos
de avaliacdo de desempenho de programas de marketing de relacionamento no setor
de servigos, como aviagdo, telefonia, entretenimento e bancos, a abordagem
metodoldgica proposta nesta dissertagdo para definicdo, selecdo e hierarquizacao
de indicadores e métricas de MA ainda néo foi explorada por pesquisadores da area
de marketing, o que confere originalidade ao estudo.

Nessa perspectiva, a pesquisa contribuird para o avan¢o do conhecimento
sobre a avaliacdo do desempenho de iniciativas de marketing de relacionamento
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por empresas de servi¢os, com suporte de um metodo hibrido multicritério de apoio
a tomada de decisdo (AHP-TOPSIS). O emprego desse método permitira definir,
selecionar e hierarquizar objetivamente indicadores e métricas para monitorar e
avaliar programas de marketing de relacionamento de empresas desse contexto,
com a possibilidade de adaptacéo e replicagdo em empresas de outros setores.

Espera-se que profissionais de marketing e gestores das empresas de servi¢os
possam se valer dos resultados obtidos para tomar decisdes relativas as estratégias
de marketing que adotam. Particularmente, o desenvolvimento de um estudo
empirico sobre o Programa “Cliente Light tem Mais”, que visa estreitar o
relacionamento com clientes de baixa tenséo para estimular a adimpléncia e garantir
receitas, permitird demonstrar empiricamente a aplicabilidade do modelo aqui
proposto.

A titulo de contextualizacdo, registrou-se em 2015 que 1,74% da energia
faturada permanecia ndo paga ap6s 24 meses. Multiplicando-se esse percentual
pelo consumo anual de 343 milhdes de MWh e pela tarifa média no ano, incluidos
os tributos, pode-se concluir que o montante devedor remanescente das faturas
emitidas pelas distribuidoras, que dificilmente serdo recuperadas, supera a cifra de
R$ 3 bilhdes. Assim, quando sdo somadas as perdas comerciais € a inadimpléncia
de 24 meses, chega--se a mais de R$ 11 bilhdes que ndo foram recebidos pelos
servigcos prestados anualmente pelas concessionarias (Instituto Acende Brasil,
2017).

O empenho das concessionarias de distribuicdo no combate a inadimpléncia
tem sido um grande desafio. No caso da Light SESA, a empresa tem buscado
oferecer a seus clientes algum tipo de beneficio, além do servi¢o de energia que
vem sendo prestado, através de seu Programa “Cliente Light tem Mais” - um
programa de marketing de relacionamento da modalidade ‘Clube de Vantagens’.

Atualmente, a Light SESA ndo emprega nenhuma ferramenta para monitorar
e avaliar o desempenho de seu Programa “Cliente Light tem Mais”, porém
considera muito importante avaliar os beneficios gerados por este Programa para
fins de seu aperfeicoamento e possivel ampliacdo de escopo. Nesse sentido,
reconhece a relevancia de dispor de um conjunto de indicadores e meétricas
associados aos objetivos do Programa, as agdes de parcerias implementadas até o

momento e seus resultados.
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1.4.
Metodologia

Segundo a taxonomia proposta por Vergara (2005), a pesquisa pode ser
considerada aplicada, descritiva e metodologica (quanto aos fins). A figura 1.1
apresenta o desenho da pesquisa, destacando seus componentes e métodos, de

acordo com trés fases principais: (i) exploratéria; (ii) pesquisa aplicada; e (iii)

conclusiva.
(C trugdo d triz d
Conceituagéo de Levantamento de in(:i?za:iugl?eos ’:anmdaidraltose' e
marketing de estudos empiricos de LG
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cliente: conceitos e programas de pN
tipologia relacionamento com o @
cliente ( = N
Elaboragdo da ferramenta Elaboracio das
de selecdo e hierarquizagdo °| €30 d
@ de indicadores de MA (AHP) conclusoes da
\ 7 pesquisa
. - N igh
Conceituagéo de Caracterizagéo do ( Pré-teste daf @ )
monlt?rarrne:to e Programa “Cliente Light ?c;r:z:pe?:i;:;::;?ig a
avaliagdo de o K :
ro rcamas tem Mais ) Area de Marketing da -
prog Light SESA Recomendagdes para
@ s J a Light SESA e demais
i izacio d N partes interessadas e
. ierarquizacdo dos indicaces de
1; Construgéo do modelo indicadores selecionados es uisags futuras
légico do Programa (TOPSIS) pesq
uel 2 .
Conceituagdo e th.egte L'g?.t te(;n <L
potencial de uso de ais” para fins da ~
métodos multicritério __Pproposicao (!e . Conclusdes do estudo de
i3 indicadores e métricas caso de MA do Programa
de apoio a tomada de . “Cliente Light tem Mais”:
iox de monitoramento e e Light tem :
decisdo o proposigdo de indicadores
avaliagdo (MA) e métricas
J
Pesquisa bibliografica e FreePrey q Pesquisa de campo e estudo Elaboragdo das conclusdes
documental Delimitac&io da pesquisa de caso e recomendagdes

Fase 1 - Exploratéria Fase 2 - Pesquisa aplicada Fase 3 - Conclusiva

Figura 1.1 — Desenho da pesquisa, seus componentes e métodos

Fonte: Elaboracao propria.

Quanto aos meios de investigacdo, a metodologia compreende:

- Pesquisa bibliografica e documental sobre os temas centrais da pesquisa,
como indicado na fase exploratoria da figura 1.1;

- Desenvolvimento do modelo conceitual de monitoramento e avaliagédo de
programas de marketing de relacionamento em empresas de Servicos;

- Aplicagdo de um método hibrido multicritério de apoio a decisdo para
selecéo e hierarquizagéo de indicadores de MA de programas de marketing
de relacionamento de empresas de servigos;

Desenvolvimento de um estudo empirico no ambito do Programa “Cliente

Light tem Mais”, da Light SESA, conforme protocolo proposto por Yin (2015) e
com emprego do método hibrido AHP — TOPSIS.
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Detalham-se, a seguir, o desenvolvimento das trés fases e os resultados
esperados em cada bloco da figura 1.1. Destaca-se que o desenho da pesquisa foi
desenvolvido em total alinhamento com os objetivos enunciados na secdo 1.2 deste

capitulo.

1.4.1.
Fase exploratéria e descritiva

Esta fase foi iniciada com pesquisa bibliografica e documental, com o
objetivo de levantar trabalhos conceituais e documentos de referéncia para
delimitacdo do tema central da pesquisa — monitoramento e avaliacdo de programas
de marketing de relacionamento em empresas de servi¢os. Em seguida, aprofundou-
se a revisdo bibliografica, buscando-se identificar estudos empiricos sobre esse
tema para explorar o potencial de uso de métodos de apoio a decisdo que poderiam
ser adotados na modelagem de uma sistematica de MA de programas de marketing
de relacionamento.

Como abordado anteriormente, a partir da reviséo da literatura abrangendo o
periodo 1987 — 2017, identificaram-se poucos estudos académicos tendo como foco
0 tema de monitoramento e avaliacdo de programas de marketing de
relacionamento. A fase de modelagem compreendeu a construcao do quadro légico
de um programa genérico de marketing de relacionamento, de acordo com as
orientagdes da W. K. Kellogg Foundation (2004); de Cassiolato e Gueresi (2010) e
procedimentos do “Guia Metodologico de Indicadores de Programas” (Brasil,
2010).

Na sequéncia, foram propostos indicadores ‘candidatos’ e respectivas
métricas referentes aos objetivos e resultados esperados do referido programa. O
emprego de um método hibrido de apoio a decisdo permitiu que indicadores e
métricas de MA fossem selecionados e hierarquizados de forma objetiva e
participativa. O método analitico hierarquico (AHP) foi adotado para a definicéo
dos pesos dos critérios classificatorios e a técnica TOPSIS para e hierarquizacao
dos indicadores selecionados.

Apresenta-se na figura 1.2 uma visdo geral e esquematica dos resultados

desta primeira fase, no formato de um mapa conceitual da pesquisa.
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Marketing de relacionamento

Berry (1983; 1995)

McKenna (1993)

Vavra (1993)

Covielllo et al. (1997)

Gordon (1998)

Sheth e Parvatiyar (1995; 2000)
Antunes e Rita (2008)
Lindgreen (2008)

Gronroos (1996; 1997; 2009; 2017)
Gummesson (2010)

Lusch e Vargo (2006a; 2006b)
Colonius (1986; 2006)

Monitoramento e avaliacao
(MA) de programas

Brasil (2010; 2012)

Gorgens; Kusek (2009)

Cassiolato e Guerresi (2010)

Ferreira; Cassiolato e Gonzalez (2009)
W.K. Kellog Foundation (2004)
McLaughlin e Jordan (2004)

Métodos multicritério de
apoio a decisao

Roy; Vincke (1981)

Saaty (1977; 1990; 1991; 2000)
Hwang; Yoon (1981)

Yoon (1987)

Hwang; Lai; Liu (1993)

Yoon; Hwang (1995)

Leite e Freitas (2012)

Conceituagdo de
Marketing de
Relacionamento e
boas préaticas

Abordagens
conceituais
de MA de
Programas

Fundamentos
para elaboracéo
do quadro
l6gico e matriz
de indicadores
‘candidatos’

Métodos de

escolha: AHP-TOPSIS

Figura 1.2 — Mapa conceitual da pesquisa

Fonte: Elaboracao prdpria.

Estudos empiricos sobre
programas de marketing de
relacionamento

Coviello et al. (2002)

Santana (2004)

Rocha e Munareto (2006)
Kockanny, Marchetti e Prado (2003)
Barreto (2007)

Targino (2009; 2013)

Identificagdo de lacunas
na literatura sobre MA de

desempenho de

programas de marketing
de relacionamento de
empresas de servigos

Programa “Cliente Light
tem Mais”

- Light (2012a)
- Light (2012b)
- Light (2016)

Contexto organizacional,

objetivos resultados e

metas do Programa

“Cliente Light tem Mais’

Modelagem conceitual de MA

de programas de marketing de

relacionamento em empresas
de servigos

* Quadro légico segundo diretrizes da
W.K. Kellog Foundation (2004)

* Matriz quantitativa de indicadores
‘candidatos’

* Aplicagcdo do método hibrido
multicritério: AHP-TOPSIS

Demonstragao da
aplicabilidade do modelo
conceitual de MA de
programas de marketing de
relacionamento em
empresas de servigos:
estudo de caso do
Programa

“Cliente Light tem Mais”

Legenda:

I:I Temas centrais da pesquisa: conceitual
I:I Métodos multicritério de apoio a deciséo

I:I Estudos empiricos
I:] Modelagem e validagao empirica
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1.4.2.
Fase de pesquisa aplicada

Com o objetivo de demonstrar a aplicabilidade do modelo proposto,
desenvolveu-se um estudo empirico focalizando-se 0 Programa “Cliente Light tem
Mais”, iniciativa de marketing de relacionamento da Light SESA — uma das
empresas do Grupo Light, que é responsavel pela distribuicdo de energia elétrica
em 31 municipios do Estado do Rio de Janeiro, abrangendo uma regido com mais
de 10 milhdes de pessoas. Com a aplicagdo do modelo proposto na fase anterior, foi
possivel definir, selecionar e hierarquizar indicadores e métricas para integrar uma

sistematica de monitoramento e avaliacdo da implementacdo do Programa em foco.

1.4.3.
Fase conclusiva

Na terceira fase, elaboraram-se a conclusao geral e as especificas em relacdo
as questdes da presente pesquisa. Formulou-se ainda um conjunto de
recomendacgdes a Light SESA e a outras empresas de servigos interessadas na
aplicacdo do modelo de monitoramento e avaliacdo de programas de marketing de

relacionamento, como proposto nesta dissertacao.

1.5.
Estrutura da dissertacao

A dissertacdo encontra-se estruturada em seis capitulos, incluindo esta
introducao.

No capitulo 2, apresenta-se o marco conceitual relativo ao tema marketing de
relacionamento, abordando definices, proposicoes, caracteristicas e tipologia desta
categoria de marketing, a saber: (i) marketing de banco de dados; (ii) e-marketing;
(iii) marketing de interacéo; e (iv) marketing de rede.

O capitulo 3 apresenta o referencial tedrico sobre monitoramento e avaliacao
de programas e a revisdo de métodos multicritério com potencial de aplicagdo em
programas de marketing de relacionamento no setor de servicos. Este referencial e
a caracterizagdo de marketing de relacionamento, abordada no capitulo 2,
fundamentaram a proposicdo de um modelo conceitual de monitoramento e
avaliacdo de programas de marketing de relacionamento em empresas de servigos.

Destacam-se neste capitulo a metodologia para elaboracdo do modelo l6gico,
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proposta pelo Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (Ipea) e o método de
indicadores de MA divulgado pelo Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestao (Brasil, 2010).

O capitulo 4 apresenta 0 modelo conceitual de MA de programas de marketing
de relacionamento em empresas de servicos, cujos diferenciais em relagdo as
praticas atuais de gestdo de programas marketing de relacionamento sdo a
construcdo do quadro logico do programa e o emprego de um método hibrido
multicritério de apoio a decisdo para selecdo e hierarquizacdo dos indicadores e
métricas de MA. O modelo em formato de processo compreende seis passos, a
saber: (i) construcdo do quadro l6gico de um programa genérico de marketing de
relacionamento de empresas de servicos; (ii) identificacdo dos interessados nos
resultados deste programa; (iii) definicéo e classificacdo dos indicadores candidatos
para monitorar e avaliar o Programa; (iv) defini¢do dos critérios para selecdo dos
indicadores candidatos e hierarquizacdo dos indicadores selecionados; (V)
construcdo da matriz de avaliacéo de indicadores de MA do Programa, com suporte
do método hibrido AHP-TOPSIS; e (vi) proposicao dos indicadores e métricas para
monitorar e avaliar o Programa.

No capitulo 5, apresentam-se e discutem-se os resultados do estudo empirico
no ambito do Programa “Cliente Light tem Mais” da Light SESA, que permitiram
demonstrar a aplicabilidade do modelo proposto no capitulo anterior. O
desenvolvimento deste estudo seguiu o protocolo de estudo de caso de autoria de
Yin (2015), contemplando as seguintes etapas: (i) definicdo das questdes do estudo
de caso; (ii) selecdo do tipo de estudo; (iii) delimitacdo e caracterizacdo da unidade
de analise e seu contexto organizacional — o Programa “Cliente Light tem Mais” e
a empresa Light SESA,; (iv) coleta e formatacdo de dados; (v) apresentacdo e
discussdo dos resultados da aplicacdo do modelo conceitual no contexto do
Programa "Cliente Light tem Mais"; e (vi) elaboracéo das conclusdes do estudo de
caso, incluindo a proposicdo de indicadores e métricas de MA do Programa em
foco.

No capitulo 6, formulam-se as conclusdes da pesquisa e enderecam-se
propostas para estudos futuros, como desdobramentos naturais e aprofundamento

de aspectos relevantes que emergiram desta dissertacéo.
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Marketing de relacionamento

Neste capitulo, apresenta-se 0 marco conceitual relativo ao tema marketing
de relacionamento, abordando defini¢des, proposicOes, caracteristicas e tipologia
desta categoria de marketing, a saber: (i) marketing de banco de dados; (ii) e-

marketing; (iii) marketing de interagéo; e (iv) marketing de rede.

2.1.
Breve histdrico e o futuro do marketing de relacionamento

A maior parte das teorias do marketing desenvolveram-se a partir dos
mercados de produtos de grande consumo. Contudo, a andlise dos mercados
industriais e de servicos sugere uma nova perspectiva. Nasce assim uma nova linha
de investigacdo baseada essencialmente no ambito do marketing de servicos e no
marketing industrial: o marketing de relacionamento. A emergéncia do marketing
de relacionamento surge assim como a progressao de diferentes areas substantivas
para as respectivas teorias especificas que, posteriormente, através da experiéncia
pratica e do senso comum, deram origem a teoria geral do marketing de
relacionamento. Ela surge de uma nova linha de investigacdo baseada
essencialmente no ambito do marketing de servicos e no marketing industrial
(Antunes e Rita, 2008).

O marketing de relacionamento desenvolveu-se a partir das reflexdes sobre
as diferentes extensdes do marketing e como resultado de diversas correntes e linhas
de investigacdo. Assim, uma primeira corrente surge no ambito dos servicos, em
que se destacam as contribuicbes de Berry (1983; 1995), Gronroos (1996);
Christopher, Payne e Ballantine (1994) e Bitner e Booms (1981). Yin (2015)
Vergara (2005), (Saaty,1977; 1990; 1991; 2000; Hwang e Yoon, 1981).

Uma segunda linha de investigacéo surge segundo a perspectiva do marketing
industrial, cujo centro s&o as relagdes de troca interorganizacionais. Destacam-se as
contribuigdes de Hakansson (1982); Wilson (1995); Berry (1983; 1995), Gronroos
(1997); Christopher, Payne e Ballantine (1994) e Bitner e Booms (1981).
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Surge também uma outra linha de investigagdo relacionada com os mercados
de consumo e que analisa 0 comportamento relacional do consumidor. Destacam-
se nessa corrente as contribuices de Sheth e Parvatiyar (1995; 2000).

Por altimo, considera-se ainda uma outra linha de investigacdo, também sob
a abordagem do marketing de relacionamento, porém referente aos canais de
distribuicdo (Nevin, 1995).

Ainda que a designacdo de marketing de relacionamento tenha sido
primeiramente apresentada por Berry, em 1983, os antecedentes conceituais desta
nova abordagem surgiram a partir de duas grandes linhas de investigacdo que se
desenvolveram na Escandinavia e no Norte da Europa. Essas linhas de investigacdo
foram desenvolvidas pela Escola Nordica de Servicos, assim como pelo Industrial
Marketing and Purchasing Group (IMP Group).

Oriunda nos anos 70, a Escola Ndrdica iniciou com as pesquisas de Christian
Gronroos e Evert Gummesson em marketing de servicos na Escandinavia.
Rapidamente tornou-se internacionalmente reconhecida nas investigacoes
académicas sobre marketing de servicos (Antunes e Rita, 2008).

A partir de 90, a Escola Nérdica passou a mover-se para a linha de
pensamento do marketing de relacionamento (Grdnroos, 2000).

Ainda na linha do marketing de servicos, embora ndo pertencendo a Escola
Nordica, surgem as contribuicdes dos autores da América do Norte e da Gra-
Bretanha, especialmente de Berry (1983; 1995) e Berry e Parasuraman (1992).

Todas estas contribuicdes no &mbito do marketing de servicos transcendem
os limites deste setor e podem ser considerados como um dos pilares basicos do
marketing de relacionamento (Targino, 2009; Antunes e Rita, 2008).

Lusch e Vargo (2006b) introduziram uma nova abordagem conceitual
conhecida como ‘Légica Dominante do Servigo® (sigla em inglés, SDL). Esses
autores redefiniram o conceito de servico como sendo ‘fazer algo para e com outra
parte’, geralmente envolvendo a empresa e seus clientes. Utilizam o termo ‘Servigo’
no singular, por considerarem que esta forma expressa melhor o processo de ‘fazer
alguma coisa para alguém’, mais do que o plural ‘servigos’, que implica em
‘unidades de saida’ (Lusch e Vargo, 2006a, p.282).

Nesta visdo centrada em servigo, 0s processos econdmicos de troca visam a
customizacgéo da oferta e ao atendimento diferenciado, reconhecendo-se assim 0

papel constante do consumidor como co-criador. Busca-se otimizar 0s
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relacionamentos para fazer com que a customizagdo seja a melhor possivel face as
necessidades e requisitos de qualidade definidos pelos clientes. A SDL surge como
uma espécie de oportunidade para a geracdo de vantagens competitivas, por meio
da integracdo de perspectivas e acles, que poderdo orientar empresas na criacao de
novas capacidades e estratégias de marketing.

Para Lusch e Vargo (2006b, p.1), a SDL representa a confluéncia de um
numero de correntes de pensamento e de pesquisas que eram anteriormente vistas
como distintas e até divergentes. Esta ldgica é representada por dez Premissas

Fundacionais (PFs), conforme mostra o quadro 2.1.

Quadro 2.1 — Premissas fundacionais da Logica Dominante do Servigo (SDL)

Ref. Premissa fundacional Premissa fundacional | Comentérios
atualizada

PF1 A aplicagdo de habilidades | Servico é a base fundamental | Servigos séo trocados
e conhecimentos de troca. por servigos e
especializados constitui a representam as
unidade fundamental de unidades de analise
troca (Vargo e Lusch, econdmica.
20044a).

PF2 Transagfes indiretas | Trocas indiretas mascaram a | A oferta do servigo

(2004a) | mascaram a unidade | base fundamental de troca. conta com uma
fundamental de troca. complexa integracdo de
(Vargo e Lusch, 2004a). elementos.

PF3 Bens sdo mecanismos de | Bens sdo mecanismos de O valor é coligado ao

(2004a) | distribuicdo para a | distribuicédo da oferta do uso, através da
provisdo de  servigos. | servigo. prestacéo do servigo.

(Vargo e Lusch, 2004a).

PF4 Conhecimento é a fonte | Os recursos intangiveis sdo Vantagens competitivas
(2004a) | fundamental da vantagem | a principal fonte fundamental | determinam o padrédo
competitiva. (Vargo e | de vantagem competitiva de concorréncia.

Lusch, 2004a).

PF5 Todas as economias sdo | Todas as economias sao Servico, no singular,
(2004a) | economias de servicos. | economias de servigo. melhor caracteriza a
(Vargo e Lusch, 2004a). idéia da logica do
marketing em servico.
PF6 O consumidor € sempre | O consumidor é sempre um A criacéo de valor
(2004a) | um Co-Produtor. (Vargo e | co-criador de valor. ocorre de maneira
Lusch, 2004a). interativa, em todos os

contatos de servico.

PF7 A empresa pode apenas | A empresa nao pode Proposi¢des de valor
(2004a) | fazer proposicdes de valor. | entregar valor, apenas sdo apenas possiveis
(Vargo e Lusch, 2004a). oferecer proposicdes de na
valor. interacao.

Unilateralidade nao
gera valor.
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Quadro 2.1 — Premissas fundacionais (atualizadas) da Logica Dominante do Servigo
(SDL) (cont.)

Ref. Premissa fundacional Premissa fundacional | Comentérios
atualizada
PF8 Uma visdo centrada em | Uma visdo centrada em O servigo é
(2004a) | servigo é orientada para o | servico € inerentemente determinado pelo
consumidor e relacional. | orientada para o cliente, em funcao dos
(Vargo e Lusch, 2004a). consumidor, mas também é beneficios esperados e
relacional. da (co)-criagao de
valor.
PF9 Organizacdes existem Todos os atores sociais e O contexto da (co)-
(2008) para integrar e transformar | econdmicos integram criacao de valor é
competéncias recursos. Integrador.

microespecializadas em
servigos complexos que
sédo demandados no
mercado. (Vargo e Lusch,

2008).
PF10 O valor é sempre Unico e | Valor é sempre Unico e Valor é idiossincrético,
(2008) fenomenologicamente fenomenologicamente referente a
determinado pelo | determinado pelo experiéncia, contextual
beneficiario. (Vargo e | beneficiario. e carregado de
Lusch, 2008). significado para o0s

consumidores.

Fonte: Adaptado de Lusch e Vargo (2006a; 2006b).

Os autores Payne e Frow (2017) destacam trés prioridades de pesquisa que
consideram importantes para o futuro do marketing de relacionamento, a saber: (i)
a transicao da diade empresa-cliente para as partes interessadas e ecossistemas; (ii)
as oportunidades de relacionamento que surgem na transi¢do do valor de "troca" ao
valor de "uso"; e (iii) a necessidade de acdo coletiva para a mudanca de
comportamentos que surgiram através do uso improprio do marketing de
relacionamento e do Customer Relationship Marketing (CRM).

Por muito tempo, a literatura de marketing convencional e a literatura de
marketing de relacionamento negligenciaram a importancia de se estabelecer
relagdes de longo prazo com as partes interessadas, assim como vinha sendo feito
com clientes. Em contraste com a pesquisa que dominou grande parte da abordagem
norte-americana sobre marketing de relacionamento, existe agora um crescente
consenso de que o foco relacional da diade (empresa-cliente) deve ser estendido
para a rede de relacionamentos com todas as partes interessadas (Gummesson,
1999; Payne et al., 2005).

O desenvolvimento em redes digitais e tecnologias de informacdo e

comunica¢do vem impactando ndo s6 a dindmica do relacionamento cliente-
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empresa, mas também o relacionamento da empresa com todos 0s seus
stakeholders. Como consequéncia, as discussOes sobre a empresa, sua marcas, sua
oferta de produtos e servicos, bem como seus servigos ao cliente, estdo agora
disponiveis para um maior numero de partes interessadas, cujas relacdes podem ser
altamente importantes para o sucesso futuro de uma empresa. Como Payne e Frow
(2013, p. 157), relatam:

“O modelo tradicional de cria¢do de produtos cuidadosamente criados com
controle centralizado, mensagens positivas e imagens para as partes
interessadas a fim de comunicé-las com intervalos regulares e intervalos
estratégicos desapareceu. Em vez disso, had comentdrios organicos e
espontaneos - e até mesmo ativismo - se desenvolvendo em tempo real”.

Os mercados estdo cada vez mais complexos e 0s gerentes de marketing de
relacionamento precisam considerar as implicac6es mais amplas dos ecossistemas
em que eles operam. Um ecossistema pode ser considerado em quatro niveis, ou
seja micro, meso, macro e mega (Gummesson, 1999), sendo cada nivel
dinamicamente ligado aos outros niveis. A concep¢do e constru¢cdo de um
ecossistema torna as interdependéncias de marketing de relacionamento mais
explicitas (Adner e Kapoor, 2010).

A pesquisa académica e a pratica gerencial precisam ampliar suas
consideracdes de relagdes imediatas entre o cliente e a empresa para poder abranger
maior variedade de relacBes colaborativas dentro do ecossistema, que trardo
beneficiso significativos para todas as partes envolvidas.

A segunda prioridade de pesquisa relaciona-se com a co-criacdo de valor e
percepcOes de mudanca da "troca da criacdo de valor " para " criagdo de valor
através do uso". As mudancas no ambiente de mercado representam oportunidades
substanciais para construir e melhorar o relacionamento com os clientes através da
co-criagdo de valor. Os fornecedores podem procurar relacionamentos mais
proximos através das oportunidades oferecidas pelos avancos tecnoldgicos,
mudancas nas logicas da industria e mudangas em preferéncias dos clientes e estilos
de vida (Payne et al., 2008).

Com essas mudancas, as empresas precisam mudar da perspectiva
unidirecional de ver os clientes em grande parte receptores passivos de valor para

uma persectiva de uma participacao ativa dos clientes na co-criacdo de valor mutuo.
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A visdo contemporanea, que agora esta se tornando mais amplamente reconhecida,
é que o "valor através do uso" deve ser co-criado por empresas e seus clientes
(Vargo e Lusch, 2008). Assim, ao se co-criar o valor através do uso em uma esfera
de responsabilidade conjunta, a preocupagdo com resultados e impactos serd de
ambas as partes (cliente- empresa).

A pesquisa de marketing de relacionamento que é centrada na compreensao
de como criar valor através do uso, ao invés de considerar apenas como construir
relacionamentos, representa uma prioridade nas atuais investigaces na area de
marketing.

Por fim, Payne e Frow (2017) destacam comportamentos do "lado sombrio™
do marketing de relacionamento. Este é um topico que tem sido substancialmente
pesquisado e ja ha evidéncias de que o comportamento do lado escuro (dark side
behaviour) é generalizado e pode estar até mesmo crescendo (Frow et al., 2011,
Nguyen et al., 2015). Exemplos desse tipo de comportamento por parte das
empresas incluem informacdes de banco de dados sendo vendidas a terceiros sem
0 consentimento dos clientes; fornecimento de informacg6es enganosas resultando
em acOes de marketing de relacionamento precéarias e excusas; alternativas de
precos complexas; invasdo de privacidade; e cobranca por servigos desnecessarios.
Esses comportamentos em marketing de relacionamento representa uma area que
requer urgente atencdo dos pesquisadores e acdo muito necessaria de politicas e
orgdos regulatérios. Pesquisas nesta area sugerem que estes comportamentos
negativos do marketing de relacionamento podem ter um impacto maior do que
comportamentos positivos (Baumeister et al., 2001).

Embora o campo do marketing de relacionamento tenha tem sido um tema de
pesquisa académica ha mais de duas décadas, parecem ser ainda mais relevantes e
altamente complexas as relagcbes multifacetadas que existem atualmente. Para que
0 marketing de relacionamento continue a crescer fortemente como evidenciado por
um continuo fluxo de trabalhos académicos, Sheth (2015, p.6) argumenta que existe
agora uma oportunidade substancial "para sintetizar as divergentes praticas e
perspectivas em uma teoria abrangente de marketing de relacionamento”. Este
passo deve ser seguido por um processo, que envolve um foco objetivo na
identificacdo e classificacdo de especificacfes dos fendmenos de marketing de

relacionamento (Kanter, 2011).
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Propdsito e caracteristicas do marketing de relacionamento

Em 2015, Gronroos descreveu o proposito do marketing de relacionamento

como sendo:

“[. . .] to identify and establish, maintain and enhance, and when necessary
terminate relationships with customers (and other parties) so that the
objectives regarding economic and other variables of all parties are met. This
is achieved through a mutual making and fulfilment of promises” (Grénroos,
2015, p. 281).

Por sua vez, este enunciado foi baseado na definicdo de marketing de

relacionamento concebida pelo mesmo autor em 1989, complementada com

elementos da Promise Theory (Calonius, 2006). Para fins da presente dissertacao,

sera adotada a definigdo abaixo, proposta por Gronroos (2006, p. 407):

“Relationship marketing is a customer focus that permeates organizational
functions and processes and is geared toward making promises through value
proposition, enabling the fulfilment of individual expectations created by
such promises, and fulfilling such expectations through support to customers’
value-generating processes, thereby supporting value creation in the firm'’s
as well as its customers’ and other stakeholders’ processes”.

A partir dos dois enunciados acima, Grénroos propds um modelo formal de

marketing de relacionamento, que foi publicado em 2015 (figura 2.1).

Processo de Interacdo
Mantendo “promessas”
(MKT interativo)

Processo de comunicacdo
Fazendo “promessas”
(Vendas e MKT extemna)

Processo do
Cliente
(e Criagdo de Valor)

- Episédios no processo de interacdo

A Vendas
D Comunicagdo de massa

’ Marketing Digital

@ Bocaaboca

Figura 2.1 — Modelo de marketing de relacionamento proposto por Grénross
Fonte: Adaptado de Gronross (2015).
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Conforme pode ser observado na figura 2.1, o modelo de marketing de
relacionamento proposto por Grénross consiste de trés processos, representados por
circulos nesta figura. O circulo situado mais no interior na figura mostra a criacao
de valor dos clientes, incluindo um conjunto de processos cotidianos. Como
Storbacka e Lehtinen (2001, p. 9) salientam para a empresa:

“[...] itis a question of offering customers something that enables them to

derive benefits from the relationship for their own value creation”.

No entanto, esse processo que gera valor para o cliente ocorre, de fato, em um
ecossistema de clientes, para usar um conceito introduzido na Logica Dominante
do Cliente (sigla em inglés, CDL) (Heinonen e Strandvik, 2015).

Segundo a abordagem CDL, o ecossistema de clientes é descrito como "um sistema
de atores e elementos relacionados ao cliente e relevante para um servigo
especifico”. (Heinonen e Strandvik, 2015, p. 480). Exemplos de atores relacionados
ao cliente sdo empresas de servicos e fornecedores de produtos, fabricantes, outros
clientes e outros atores.

Os dois circulos exteriores representam dois processos de marketing. As setas
de dois lados entre estes dois processos indicam que eles devem se apoiar
mutuamente. De acordo com a Promise Theory (Calonius, 2006), o marketing de
relacionamento inclui um processo de criacdo de promessas e um processo de
manutencdo de promessas. O circulo mais externo refere-se ao marketing direto e
digital, comunicagdo de massa e ofertas formais, aléem de outras atividades
tradicionais de marketing externo. Adicionalmente, as interagdes informais e em
varias midias podem reforcar ou distorcer essas promessas.

Segundo Gronross (2015), fazer promessas é apenas uma parte do marketing. Na
auséncia de um produto ou servico singular, o circulo do meio, rotulado como
processo de interacdes, inclui uma série de acgdes e interacdes e ilustra o processo
de manutencgédo da promessa (Storbacka e Lehtinen, 2001; Christopher et al.,1991).

Na figura 2.1, o fluxo de processos de manutencgdo de promessas, que visam
manter e melhorar o relacionamento entre a empresa, clientes e partes interessadas,
é bem representado. No marketing de servicos, isso é chamado de marketing de

interagdo (Gronroos, 2015).
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2.3.
Tipos de marketing de relacionamento

O marketing de relacionamento abrange diversos tipos, que podem ser testados
pelas empresas. Autores como Coviello et al. (1997) e Gronroos (2006; 2009; 2015;
2017) ndo estabeleceram fronteiras entre os tipos de marketing de relacionamento,
por entenderem que eles ndo sdo independentes, nem mutuamente excludentes. O
foco desses autores foi de fato identificar dimensdes possiveis de serem praticadas
pelo marketing de relacionamento.

A anélise de Coviello et al. (1997) gerou quatro tipos de marketing, de
relacionamento, a saber: (i) marketing de banco de dados; (ii) marketing de

interacdo; e (iii) marketing de rede. Os autores classificaram os tipos de marketing

quanto as dimensdes gerenciais e dimensdes de trocas relacionais.

O quadro 2.2 apresenta a classificacdo estabelecida por Coviello et al. (1997).

Quadro 2.2 — Tipos de marketing de relacionamento classificados pelas dimensdes

gerenciais
Tipos de marketing de relacionamento
Marketing de Marketing de Marketing de rede
Dimens3o banco de dados interagdo
Intengdo Retengdo do cliente | Interagdo (para Coordenacgdo (interagdo entre
gerencial (para satisfazé-lo, estabelecer, vendedores, compradores e outras
aumentar o lucro e desenvolver e partes entre multiplas empresas para
atingir outros facilitar um mutuo beneficio, troca de recursos,
objetivos, como relacionamento acesso a mercado, etc)
maior lealdade e cooperativo para
menor risco do beneficio mutuo)
cliente)
Foco Produto/marcae Relacionamentos Relacionamentos conectados entre
decisorio consumidores (num | entre individuos empresas (numa rede)

mercado alvo)

Investimento

Ativos de marketing

Ativos de mercado

Ativos mercado externos (focando o

especialistas (como
gerente de servigos
ao cliente e gerente
de lealdade)

empresa

gerencial internos externos (focando desenvolvimento da posigdo das
(enfatizando-se estabelecimento e empresas numa rede de empresas).
capacidades de desenvolvimento de
comunicagao, relacionamento com
informagdo e outro individuo)
tecnoldgicas)

Nivel Profissionais de Gerentes de diversas | Gerente geral

gerencial marketing fungbes e niveis da

Horizonte de
tempo

Prazo mais longo

Prazo curto ou
longo

Prazo curto ou longo

Fonte: Adaptado de Coviello et al. (1997, p. 511) e Targino (2009).
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2.3.1.
Marketing de banco de dados

O marketing de banco de dados é um ferramental calcado em informacdes e
tecnologia destinado a a captar informacgdes (em especial, econémicas) sobre os
clientes e utiliza-las para aumentar o lucro, satisfazé-los e deles obter maior lealdade
(Coviello et. al., 1997). No momento em que uma empresa realiza o cadastro de um
cliente no seu banco de dados, ela € capaz de comunicar-se com ele de maneira
personalizada (como, por exemplo, numa mensagem por telefone celular). Contudo,
na maioria dos casos, adota-se a segmentacdo, em que cada grupo recebe um
tratamento homogéneo, segundo uma personalizacédo parcial (Lindgreen et al., 2004).

No marketing de banco de dados, a comunicagdo ainda é da companhia para o
cliente, sem interacdo nem participacéo ativa dele. Os contatos, personalizados por
meio da tecnologia, ainda sdo distantes e formais, onde o fornecedor é ativo e o0s
compradores passivos deste tipo de acdo (Coviello et al., 1997). Pouco espaco ha para
a resposta do cliente as acdes de quem lhe vende (Lindgreen et al., 2004).

Uma popular ferramenta de marketing de banco de dados séo os sistemas
informatizados de Customer Relationship Management (CRM), no qual visa oferecer
informacdes, previsdes e funcbes para os gestores tomarem medidas proativas (Xavier
e Dornelas, 2006).

Para Gummesson (2010), o CRM compreende os valores e estratégias do
marketing de relacionamento (com énfase especial no relacionamento entre um cliente
e um fornecedor), que sao transformados em aplicagdo préatica, sendo dependentes da
acdo humana e da tecnologia da informac&o. No entanto, na pratica alguns gerentes de
CRM séo apenas apoiadores dessa estratégia, pois para que 0 CRM se torne eficaz, se
faz necessario penetrar em toda a sua organizacao e sua cultura.

Segundo esses autores, 0 CRM melhora o conhecimento da companhia sobre
a clientela, o que enriquece o valor dos clientes para a companhia e aprimora a gestédo
deles. Contudo, alguns autores definem que o modelo de Coviello et al., (1997; 2002)
ndo contempla a percepc¢éo dos clientes acerca das acOes encetadas com o Marketing
de Banco de Dados.

Bruhn, Georgi e Tuzovic (2009) argumentam que converter o potencial do tipo
em diferenciacdo e vantagem competitiva é complicado. Eles constataram que
ligacGes de call centers, malas diretas, envios de email marketing, bem proprias deste

tipo de marketing, geram uma percepgéo negativa do cliente sobre a empresa e néo
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estimulam lealdade; o cliente ndo interage e nem d& continuidade a relacdo. Muitos
sdo 0s casos de banco de dados enorme e riquissimo, porém sem muito uso. Os
motivos sdo varios, como a incapacidade de processar as analises e a dificuldade de
aproveita-las na pratica. Um desafio, no Marketing de banco de dados, é mobilizar os
profissionais para a proativadade em prol da surpresa positiva e da satisfacdo do alvo
(Xavier e Dornelas, 2006).

2.3.2.
E-marketing

Apdbs realizarem a primeira pesquisa sobre e-marketing constataram que €
significativa, rapida e ampla a difusdo tecnologia da informacdo das empresas nos
ultimos tempos e que a Internet € uma forma das empresas lidarem com seus mercados
de maneiras distintas (Coviello et al., 1997; 2002).

Tendo em vista esse avanco tecnélogico, os clientes mudaram a forma de
comprar e passaram a ser mais sofisticados no seu consumo, dado o rapido acesso as
varias informacGes fornecidas pela internet através de redes de negdcios e do acesso
facil as empresas. Esse desenvolvimento da tecnologia também mudou a forma das
empresas interagirem com os profissionais de marketing para que deixem de lado a
comunicacdo em massa e passem a se comunicar individualmente com seu mercado
consumidor (Constantinides, 2006).

Kalyanam e Mclintyre (2002) introduziram uma versdo dos 4Ps para 0 e-
marketing, chamado de e-marketing mix, projetado para relacionamentos, trocas e
interacBes digitais na rede mundial de computadores. Esta versdo, segundo seus
autores, ajuda a superar limitagdes do composto tradicional (como na comunicagéo
em massa e na oferta sem personalizacao).

O e-marketing mix visa ajustar o que se leva e entrega ao desejo e ao
comportamento individualizados, mediante recursos como o0 site para a
configuracdo de produtos, numa vasta gama de possiveis combinagdes, pelo proprio
comprador potencial, das opcGes dos atributos (Kalyanam e Mclintyre, 2002).

Segundo Coviello et al. (1997, p. 510), o e-marketing se enquadra na
perspectiva relacional do marketing, sob as seguintes trocas relacionais, listadas a
seguir: (i) foco da relacdo: geracdo de informagdes, num didlogo entre um vendedor
e muitos compradores identificados; (ii) natureza da comunicagao: empresa que usa

tecnologia para comunicar-se com individuos (podendo formar grupos), (iii) tipo de
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contato: interativo, via tecnologia; (iv) duracdo da relacdo: continua, com a
interatividade acontecendo em tempo real; (v) formalidade da relagdo: formal, porém
customizada e/ou personalizada, com a tecnologia interativa; (vi) intencdo gerencial:
criar um dialogo propiciado pela tecnologia de informacéo; (vii) foco decisorio:
administrar relacionamentos entre a empresa e muitos individuos e (viii)
investimentos gerenciais: ativos internos operacionais (tecnologia de informacéo,
websites, logistica) e integracdo de sistemas funcionais. Nivel gerencial: especialistas
de marketing, especialistas de tecnologia e gerentes séniores (Coviello et al., 2002).

A luz desta analise, Coviello et al. (2002) classificaram o e-marketing como
sendo o terceiro tipo de marketing, ap6s o marketing transacional e o marketing de
banco de dados, em grau de interacdo entre empresa e cliente.

2.3.3.
Marketing de interacao

O marketing de interacdo é o tipo que melhor corresponde ao que Berry (1983,
1995) e Gronroos (2015) qualificaram como marketing de relacionamento no ambito
de servicos. Baseia-se na ligacdo proxima e direta da empresa com seus stakeholders,
de modo a facilitar as transac6es pretendidas (Lindgreen et al., 2004).

As atividades de marketing de interacdo visam desenvolver relacdes de
cooperagio com os clientes e parceiros. E um processo que envolve pessoas que
iniciam e lidam com interacfes pessoais e complexas, sendo requisitos basicos a
confianca e o comprometimento (Coviello et al., 2002). Esses requisitos significam
gue uma parte confia que a outra parte ird cumprir o que foi prometido (Gronroos,
2009) e que 0 compromisso continuo e duradouro de ambas as partes sera vantajoso
o suficiente para justificar os esfor¢os de manté-lo (Coviello et al., 2002).

A relacdo entre a empresa e as demais partes envolvidas € interpessoal (um a
um) e continua e o foco da relacéo é de longo prazo com clientes especificos, sejam
eles pessoas do mercado ou outras empresas ou érgaos com 0s quais a empresa lida
(Coviello et al., 2002).

Outro aspecto importante destacado por Gronroos (2009) e utilizado por
Coviello et al. (2002) na definicdo do marketing de interacdo é o fato de que as
atividades de marketing sdo desenvolvidas por muitos funcionarios de diversos niveis
e funcdes, profissionais realmente de marketing ou ndo — o que Gronroos (2009)

chama de profissionais parciais de marketing.
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Como exemplo dessa préatica, pode-se citar a parceria do Wal-Mart com a
Procter & Gamble, que otinizou a operagédo dos canais de fornecimento e recebimento
entre as empresas e as fez economizar 30 bilhdes de ddlares nas transacfes dessas
empresas (Lindgreen et al., 2004).

2.3.4.
Marketing de rede

O marketing de rede, tem como foco os relacionamentos conectados entre
empresas numa rede sendo esse tipo, o de maior interacdo. Sdo desenvolvidas
interrelacGes entre empresas para a coordenacao de atividades entre multiplas partes
(Balestrin e Vargas, 2004). Num sistema de marketing amplo (clientes,
fornecedores, governo, imprensa e outros envolvidos) se geram beneficios mutuos
via trocas de conhecimentos e outros recursos (Coviello et al., 2002).

Segundo esses autores, esse tipo de marketing compreende 0 acesso a varios
recursos geradores de valor para os clientes, sem a empresa ter de articular sozinha
com seus fornecedores e intermediarios. A empresa seleciona um nimero reduzido
de outras organizagOes e forma uma rede de parceiros (Lindgreen et al., 2004). Na
rede, estabelecem-se varias formas de interacdo, do fluxo de bens e servi¢os aos
intercdmbios financeiros e sociais (Antunes e Rita, 2008). Como a gestdo do
marketing de rede € estratégica, quem geralmente cuida dessa iniciativa na empresa
é o principal executivo.

As relacdes em rede ndo sdo isoladas, pois situam-se no contexto coletivo
de varias relacdes entre empresa, clientes e fornecedores. Esses fornecedores, por
sua vez, interagem com outros fornecedores e assim por diante.

2.4.
Fatores de sucesso de inciativas de marketing de relacionamento

De acordo com a ‘Logica Dominante do Servigo’ (Lusch e Vargo, 2006b), a
empresa deve gerenciar Seus recursos e processos internos, bem como as
competéncias associadas, para apoiar 0s processos cotidianos de seus clientes, de
modo que o0s objetivos dos clientes sejam alcancados de forma criativa (Gronroos
e Voima, 2013). Isso significa que uma empresa deve ter conhecimento suficiente
do cliente e compreender seus recursos e processos suficientemente para contribuir

para o alcance de seus objetivos.
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Consequentemente, o primeiro fator que determina o sucesso de iniciativas
de marketing de relacionamento diz respeito a sua gestdo, com foco principalmente
em Sseus proprios recursos — como seus produtos, conceitos e processos de servico
- 0U Nos processos e recursos de seus clientes. Quanto mais o foco € na empresa,
em Seus recursos e processos proprios, menos orientado para o cliente a empresa
estard (Gronroos, 2015).

O segundo fator que determina o sucesso para o0 marketing de relacionamento
diz respeito as defini¢cdes dos requisitos de qualidade por seus clientes, que podem
convergir ou divergir das definicdes de qualidade dos servigos estabelecidas pela
empresa. A convergéncia ou divergéncia dependera se o foco da gestdo for
dominado pelos clientes ou pela empresa. Quanto mais a empresa se concentrar em
questdes técnicas e questdes funcionais, quanto maior o gap entre as visdes das
empresas e dos consumidores (Gronroos, 2015).

Uma pesquisa de qualidade pode demonstrar a percepcdo dos clientes em
relacdo ao que esta sendo ofertado. Além disso, os determinantes de qualidade do
instrumento Servqual reforcam a importancia da percepcéo de qualidade funcional
relacionada ao servi¢co (Parasuraman et al., 1991).

Para que o marketing de relacionamento seja bem sucedido, devem ser
harmonizadas as definicbes de qualidade da empresa e os requisitos de qualidade
definidos pelos clientes. Em geral, as empresas tendem a se concentrar em
especificacbes técnicas dos produtos, conceitos de servico e outros recursos, em
detrimento de aspectos comportamentais e de interagdes com os clientes. Por isso,
em geral, nas empresas, a definicdo de qualidade é orientada para a qualidade
técnica, enquanto a definicdo de requisitos de qualidade pelos clientes é mais ampla,
incluindo os aspectos comportamentais e de interagcbes com seus fornecedores.

Como Strandvik e Heinonen (2015) observam, o que as empresas consideram
detalhes nas suas ofertas e formas de operacdo ndo podem ser detalhes para seus
clientes. Portanto, as empresas devem adotar uma abordagem mais holistica para
entender como os clientes experimentam a forma como sao servidos (Bolton et al.,
2014).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521370/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1521370/CA

2.5.

36

Aspectos de mensuracao do desempenho de inciativas de marketing
de relacionamento

Uma série de aspectos de mensuracao foram discutidos por Grénroos (2017),

segundo dois focos principais: (i) requisitos de qualidade definidos pelos clientes;

e (i) processos e recursos dos clientes.

De acordo com este autor, os elementos de mensuragdo reportados na

literatura s@o voltados para a andlise de relacdes comerciais apenas e escalas

detalhadas ndo sd@o discutidas. Visando suprir esta lacuna, o autor apresenta duas

listas preliminares, ndo exaustivas, apenas como indicativo de quais tipos de

aspectos devem ser considerados quando uma empresa planeja implementar

iniciativas de marketing de relacionamento. As listas sdo apresentadas no original

em inglés, como propostas por Grénroos (2017) por foco de mensuracéo.

2.5.1.

Foco nos requisitos de qualidade definidos pelos clientes

Analysis of how customers perceive the technical outcome of the elements
of an offering (the core of the offering as well as other elements — e.g.
deliveries, information, repair and invoice);

Analysis of how customers perceive the interactions with the firm’s
employees at all touch points;

Analysis of how customers perceive the interactions with physical systems
(e.g. logistics and call centers) and digital systems (e.g. distant problem
detection and the internet of things);

Analysis of ad hoc feedback from customers to service employees, salesforce
and others;

Systematic gathering of information about customers’ reactions to the
firm’s actions,

Systematic gathering of comprehensive information about the customers’
satisfaction with how the relationship is maintained;

How much is invested in systems and processes supporting customer
processes to make them customer-focused;

How much is invested in internal marketing (e.g. customer service training

and keeping employees updated about developments);
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« How much employees are engaged in the planning of operational processes
and routines;

« How managers and supervisors support and reinforce customer service
behavior;

» How customer service behavior is acknowledged and rewarded.

2.5.2.
Foco nos processos e recursos dos clientes

» Getting an insight into the customer processes that have an impact on the
customers’ commercial outcome, relevant to the business at hand;
processes in addition to the core process (e.g. a manufacturing,
administrative or marketing process) to be supported;

» Information about the customers’ cost drivers (as much as possible);

* Information about the customers’ revenue drivers (as much as possible);

* Information about the customers’ way of servicing their customers,

* Analyzing where (which customer processes; one or many) and how
customers’ cost level can be influenced favorably,

* Analyzing where (which customer processes; one or many) and how
customers’ sales and revenue generation capability can be influenced
favorably;

» How well sales is geared toward value selling;

» Do offerings include elements supporting other customer processes,
relevant to the customers’ commercial outcome, in addition to the core
process (e.g. a manufacturing, administrative or marketing processes) to be
supported;

o Is the firm’s management and operational terminology geared toward
outside-in management (e.g. “we facilitate/enable our customers’ value
creation” instead of “‘we deliver value/added value to our customers”).

2.6.
Considerag®es finais sobre o capitulo

Neste capitulo, buscou-se apresentar o marco conceitual relativo ao tema
marketing de relacionamento, abordando defini¢des, proposicdes, caracteristicas e
tipologia desta categoria de marketing, a saber: (i) marketing de banco de dados;
(if) e-marketing; (iii) marketing de interacdo; e (iv) marketing de rede.
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Complementa-se 0 marco conceitual com uma série de aspectos de
mensuracdo discutidos por Gronroos (2017), segundo dois focos principais: (i)
requisitos de qualidade definidos pelos clientes; e (ii) processos e recursos dos
clientes. O conhecimento dos aspectos abordados neste capitulo serdo de
fundamental importancia para a modelagem pretendida nesta pesquisa, segudno a
qual poderdo ser definidos indicadores e métricas para monitorar e avaliar o
desemenho de iniciativas de marketing de relacionamento pelas empresas de
Servigos.

Na sequencia, descreveram-se os diversos tipos de marketing reportados na
literatura, visando situar o programa de marketing de relacionamento objeto da fase
aplicada desta pesquisa — 0 Programa “Cliente Light tem Mais” da Light SESA.

A titulo de contextualizacdo, este programa de marketing de relacionamento
foi criado em dezembro de 2012 pela Area Comercial da Light SESA, na
perspectiva de reduzir o indice de inadimpléncia e melhorar os indices de satisfagdo
de seus clientes nas pesquisas realizadas pela Agéncia Nacional de Energia Elétrica
(Aneel) e pela Associacdo Brasileira de Energia Elétrica (Abradee).

A Diretoria da empresa acreditava que um programa de marketing de
relacionamento do tipo ‘Clube de Vantagens’ poderia contribuir para a melhoria
desses indices, ao oferecer aos clientes adimplentes (baixa tensdo) descontos
exclusivos e diferenciados em empresas parceiras, como Ricardo Eletro, Editora
Abril, Ecolch&o, Cipela Calcados, Jornal O Globo, Jornal Extra, RiHappy, entre
outros. Para tal, foi criado um site institucional do Programa no site da Light
(www.light.com.br).

A partir do marco conceitual e da tipologia de marketing de relacionamento
apresentados neste capitulo, conclui-se que o Programa “Cliente Light tem Mais’
pode ser classificado como marketing de interacdo, por estabelecer e desenvolver
um relacionamento com seus clientes e parceiros, no qual todas as partes se
beneficiam, mas também como marketing de rede, por coordenar uma rede de
empresas parceiras que oferecem descontos na venda de seus produtos e servicos a

clientes adimplentes da Light SESA.
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Monitoramento e avaliacdo de desempenho de programas

Apresenta-se neste capitulo o referencial tedrico sobre monitoramento e
avaliacdo de programas e a revisdao de métodos multicritério com potencial de
aplicacdo em programas de marketing de relacionamento. Este referencial e a
caracterizacdo de marketing de relacionamento, abordada no capitulo 2,
fundamentaram a proposicdo de um modelo conceitual de monitoramento e
avaliacdo de programas de marketing de relacionamento em empresas de servigos.
Destacam-se neste capitulo a metodologia para elaboracdo do modelo ldgico,
proposta pelo Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (Ipea) e o método de
indicadores de MA divulgado pelo Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestao (Brasil, 2010; 2012).

3.1
Conceitos basicos de monitoramento e avaliacdo (MA)

Conceituam-se nesta secao as atividades de monitoramento e avaliacdo (MA),
consideradas como etapas criticas do ciclo de gestdo de programas, dentre eles 0s
programas de marketing de relacionamento — foco da presente pesquisa.

Rua (2004) define monitoramento como um conjunto de estratégias de
acompanhamento de um programa ou projeto, de modo a identificar de maneira
oportuna e tempestivamente as vantagens e pontos frageis na sua execucéo, a fim
de efetuar os ajustes e corregdes necessarias a maximizacdo dos seus resultados e
impactos.

Monitoramento consiste no acompanhamento continuo, cotidiano, por parte
de gestores e gerentes, do desenvolvimento dos programas e politicas em relacéo a
seus objetivos e metas. E uma func&o inerente a gestdo dos programas, devendo ser
capaz de prover informacdes sobre o programa para seus gestores, permitindo a
adoco de medidas corretivas para melhorar sua operacionalizacéo. E realizado por
meio de indicadores, gerados regularmente, com base em diferentes fontes de

dados, que ddo aos gestores informacbes sobre o desempenho de programas,
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permitindo medir se objetivos e metas estdo sendo alcancados (Vaitsman et al.,
2006, p. 21).

As ferramentas de MA abordadas a seguir passam a ser consideradas pecas-
chave na gestdo de programas de marketing de relacionamento, com énfase na
medicdo de resultados e em indicadores de desempenho. Medir os resultados
envolve diretamente o uso de indicadores, métricas e dados quantitativos e
qualitativos.

Para fins desta pesquisa, MA ¢ definido como o conjunto de atividades de
producdo, registro, acompanhamento e analise critica de informagdes geradas na
gestdo de programas, produtos e servigos, por meio das organizacgdes, agentes e
publicos-alvo envolvidos, com a finalidade de subsidiar a tomada decisdo, quanto
aos esforcos necessarios para aprimoramento da iniciativa em foco. Trata-se, pois,
de um conjunto de atividades inerentes ao ciclo de gestdo de programas, voltadas a
sistematizacdo de informacdo acerca dos aspectos considerados criticos para seu

SUCeSSO.

3.2.
Monitoramento e avaliacdo de programas: a importancia da
construcdo do quadro l6gico do programa

Segundo Cassiolato e Gueressi (2010), a proposta de construgdo do quadro
I6gico de um programa é um recurso metodoldgico para explicitar a estrutura de
programa orientado para resultados e foi desenvolvida por autores que se dedicam
especificamente a avaliacdo de programas. Basicamente, o quadro l6gico é uma
maneira sistematica e visual de apresentar e compartilhar a compreensdo das
relacBes entre os recursos disponiveis para as agdes programadas e as mudancas ou
resultados que se espera alcancar (McLaughlin e Jordan, 2004; W. K. Kellogg
Foundation, 2004).

Os elementos do quadro logico incluem recursos, a¢oes, produtos, resultados
intermediarios e finais, assim como as hipdteses que suportam essas relagdes e as
influéncias das varidveis relevantes do contexto de um programa. (Ferreira,
Cassiolato e Gonzalez, 2007; 2009; Cassiolato e Gueressi, 2010).

A metodologia para construcdo do quadro logico que foi adotada na presente
pesquisa foi concebida pelo Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (Ipea),

visando organizar avaliagdes do Plano Plurianual (PPA), com foco em seus
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resultados. Para o desenho da metodologia, o Ipea tomou como referéncias
trabalhos anteriores sobre construcdo de quadro légico (McLaughlin e Jordan,
2004; W. K. Kellogg Foundation, 2004), integrando a esses trabalhos elementos
basicos de ‘Planejamento de Projeto Orientado por Objetivos”, também conhecido
como ZOPP! e de Planejamento Estratégico Situacional?.

Para a construcdo do quadro légico, os autores citados definiram trés
componentes: (i) explicacdo do problema e referéncias béasicas do programa
(objetivos, publico-alvo e beneficiarios); (ii) estruturacdo do programa para alcance
de resultados (resultados finais e impactos); e (iii) identificacdo de fatores
relevantes do contexto, que sdo varidveis relevantes que se encontram fora da
governabilidade dos responsaveis pela implementacdo do programa. A descri¢éo
detalhada de cada um dos componentes pode ser consultada nos trabalhos de
Ferreira, Cassiolato e Gonzalez (2007; 2009) e Cassiolato e Gueresi (2010).

Com o quadro légico do programa bem definido, torna-se possivel definir os
indicadores para a avaliacdo do desempenho de cada etapa de sua execucdo, como

ilustrado no quadro 3.1, a seguir.

Quadro 3.1 — Esquema genérico de um quadro légico de um programa

Meios de Premissas
Descrigao Metas Indicadores verificagdo .
(fatores de risco)
(fontes)
L Metas de
Objetivo geral impacto
Objetivos Metas de
especificos efetividade
Resultados Metas de
imediatos desempenho
- Metas
Atividades operacionais

Fonte: Cassiolato e Gueresi (2010).

De acordo com Cassiolato e Gueresi (2010), o quadro légico deve orientar a
estratégia de execucgdo de um determinado programa e a defini¢do dos indicadores

para 0 monitoramento e avaliacdo de seus resultados. O processo de formulacao do

1 A denominagdo ZOPP, originario do aleméo (Ziel Orientierte Projekt Planung), refere-se a uma metodologia
de Planejamento de Projeto Orientado por Objetivos), que foi adotada pela Agéncia Alema de Cooperacgdo
Técnica (GTZ GmbH - Gesellschaft fiir Technische Zusammenarbeit) em 1987. Tem sido utilizada por
instituicBes internacionais como o0 Banco Mundial e a Comissdo Europeia.

2 Matus, Carlos. Politica, Planejamento e Governo. Brasilia: IPEA. 1993.
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quadro loégico de um programa busca contribuir para garantir as seguintes
condigdes:

» Definicdo clara e plausivel dos objetivos e resultados esperados do
programa;

» ldentificacdo de indicadores relevantes de desempenho, que possam ser
obtidos a um custo razoavel;

+  Comprometimento dos gestores do programa com 0 que esta proposto no
quadro légico.

3.3.
Conceituacdo e funcéo béasica dos indicadores de MA

Embora haja muitas definicdes de indicadores apresentadas literatura
especializada sobre o tema monitoramento e avaliacdo, elas sdo muito proximas
conceitualmente. Segundo Ferreira, Cassiolato e Gonzalez (2009 p. 21):

“O indicador ¢ uma medida, de ordem quantitativa ou qualitativa, dotada de
significado particular e utilizada para organizar e captar as informagdes
relevantes dos elementos que compdem o objeto da observag&o. E um recurso
metodoldgico que informa empiricamente sobre a evolucdo do aspecto
observado”.

De acordo com Tanaka e Melo (2001), um indicador expressa uma variavel,
caracteristica ou atributo de uma estrutura, de um processo ou de um resultado,
capaz de sintetizar, representar ou dar maior significado ao que se deseja avaliar,
sendo valido em um contexto especifico.

Por sua vez, o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2008)
define indicadores como ferramentas constituidas de variaveis que, associadas em
diferentes configuracbes, representam significados mais amplos sobre o0s
fendmenos aos quais elas se referem.

Bonnefoy e Armijo (2005) destacam duas funcgdes béasicas dos indicadores, a
saber:

» Funcdo descritiva, que contempla informagbes sobre uma realidade
empirica, situacdo social ou acéo publica;

» Funcdo valorativa, ou avaliativa, que reune informacgdes de valor a
situagdo para avaliar a importancia relativa ou a adequacdo de
desempenho.

A partir da definigdo dessas fungdes, os indicadores podem ser utilizados em

diferentes etapas do ciclo de gestdo, como segue:
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» Ex-ante, antes da situacdo, dando suporte a definicdo do problema, ao
desenho de uma politica e estabelecimento das referéncias que se quer
modificar;

* In curso, para 0 monitoramento e avaliacdo da situacdo, enquanto ela
ocorre, revisdo do planejamento inicial e correcdo das falhas e desvios;

» Ex-post, para avaliacdo do alcance de metas, resultados e impactos na
sociedade.

Bonnefoy e Armijo (2005) reforcam a necessidade de se definir indicadores
para os diversos estagios da implementacdo de planos e programas. Devem ainda
expressar a0 méximo a realidade do que se deseja mensurar. Isso porque a
desinformacdo pode resultar no desperdicio de tempo, de recursos e prejudicar o
atendimento as expectativas da sociedade.

3.4.
Tipologias de indicadores de MA

Varias sdo as formas de classificar os indicadores de MA, como identificado
na fase de revisdo bibliogréafica desta pesquisa. Nesta se¢do, adotam-se como como
referéncias as classificacdes essenciais para o entendimento das tipologias e
aplicacdo na modelagem pretendida.

Considera-se como uma das classificacGes de indicadores mais importantes
para 0s gestores de um programa aquela que se associa a gestdo do processo de
implementacdo até a mensuracdo dos impactos para os diversos segmentos da
sociedade que serdo beneficiados com os resultados do programa em questdo. Essa
classificacdo permite definir objetivamente indicadores para cada etapa do
processo, como ilustrado na figura 3.1.

Entrada Saida
(T . Processo . (Produto) . Resultados . Impactos

Figura 3.1 — Gestéo do processo de implementagdo de um programa
Fonte: Armijo, 2011.

De acordo com Bonnefoy e Armijo (2005) e Jannuzzi (2002), os indicadores
podem ser:

« Indicadores de entrada: indicadores ex-ante facto, diretamente
relacionados a alocacdo de recursos, sejam humanos, materiais,
financeiros ou outros.
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o Indicadores de processo: medem o andamento do processo e 0S
resultados intermediarios, traduzindo o esforco realizado para a
obtencéo dos resultados pretendidos;

o Indicadores de saida: medem o alcance das metas fisicas, sendo
medidos ex-post facto, expressando as entregas de produtos e servicgos
aos publicos-alvo;

« Indicadores de resultado: expressam, direta ou indiretamente, 0s
beneficios da implementacdo do programa ou iniciativa governamental
que esta sendo objeto da avaliacao;

« Indicadores de impacto: indicadores abrangentes e multidimensionais,
que permitem medir os efeitos das estratégias governamentais de médio
e longo prazos.

Cada etapa do processo necessita de indicadores especificos, como ressaltado
no “Guia Metodologico para Constru¢do de Indicadores”, publicado pelo
Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestdo (Brasil, 2010). Tendo como foco
as etapas de execugdo/monitoramento e de avaliacdo, os autores deste Guia sugerem
0 uso de indicadores de processo (para a etapa de execugdo/monitoramento) e os de
saida e de resultado (para a etapa de avaliacdo).

3.5.
Construcao de indicadores de MA de programas

Apresenta-se 0 modelo genérico para construcdo de indicadores proposto no
“Guia Metodologico para Construgdo de Indicadores” (Brasil, 2010), pois ele sera
uma das bases metrodoldgicas para a fase de modelagem desta pesquisa.

Para fins de incorporacdo de conteudos do Guia Metodolégico a fase de
modelagem, procedeu-se a uma analise comparativa com outros trabalhos no campo
de avaliacdo de programas (Weiss, 1972, 1998; Patton, 1978, 1980, 1982; Rich,
1977; Wholey, 1995; Stake, 1981; Alkin, Daillak e White, 1979; Owen e Rogers,
1999; Kusek e Rist, 2004; Owen, 2007).

O fluxograma da figura 3.2 apresenta o processo de construcao de indicadores
de desempenho de um programa genérico, em oito passos, conforme apresentado

no referido Guia Metodolégico (Brasil, 2010).
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1. Avaliar
diretrizes
e metas

¥

2. ldentificar
interessados

2

3. Definir tipos de
indicadores

¥

4., Definir critérios
de selecao

¥

5. Mapear
indicadores
candidatos

‘

6. Realizar analise
trade off

¥

7. Validar
indicadores

¥
8. Cadastrar
indicadores

Figura 3.2 — Fluxograma de construcéo de indicadores em oito passos
Fonte: Brasil, 2010, p. 54.

A seguir, descreve-se 0 processo de construcdo dos indicadores, visando sua
posterior aplicacdo na fase aplicada da presente pesquisa (capitulos 4 e 5).

Para a construcdo de indicadores de MA de um determinado programa, busca-
se inicialmente avaliar os objetivos e as metas do programa que sera alvo de
monitoramento e avaliacdo. Visando garantir que os conceitos e as dimensdes a
serem abordados nas a¢Ges do programa sejam expressos por indicadores relevantes
e objetivos, deve-se ter uma boa compreensdo dos objetivos e metas do programa
em foco.

Caso seja utilizado o método de construcéo do quadro légico, como descrito
na secdo 3.2, é possivel associar identificar as dimensdes de MA que deverdo ser
foco da definicdo de indicadores e respectivas métricas para monitorar e avaliar 0s

resultados do programa, mediante a analise do enunciado do problema e das a¢Ges
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consideradas de maior relevancia. Este procedimento refere-se ao passo 1 do
fluxograma da figura 3.2.

O passo 2 refere-se ao mapeamento dos principais interessados nos resultados
do programa em foco, utilizando-se ferramentas e critérios propostos por Freeman
et al. (2010).

Ja o passo 3 consiste da definicdo dos tipos de indicadores, ou seja, 0s aqueles
indicadors que serdo obrigatdrios para a expressao dos resultados esperados e para
atender aos diferentes interesses dos stakeholders (Freeman, 2010). A tipologia
recomendada pelo Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo inclui 0s
seguintes indicadores:

« Indicadores-chave: expressam o conceito ou a dimensdo mais importante
e relevante do objetivo proposto. Os programas, principalmente os que
ofertam bens e/ou servigos para a sociedade, devem apresentar pelo menos
um indicador do tipo chave;

« Indicadores complementares: expressam a dimensdo mais relevante e
também as demais, além das contempladas nos objetivos do Programa.
Geralmente ndo devem ser interpretados de forma isolada;

« Indicadores especificos: expressam as necessidades especificas de um ou
outro publico (identificados no passo 2) ou qualquer outra especifidade
inerente ao conceito a ser medido. Sdo necessarios, quando 0s outros dois
tipos de indicadores anteriores ndo conseguem cumprir essa funcéo.

O passo 4 tem por objetivo definir os critérios de sele¢do que servirdo de base

para selecionar indicadores ‘candidatos’, definidos preliminarmente em fungao dos
objetivos e do contexto do programa. De acordo com Villela et al. (2007), esses
critérios podem ser:

« Critérios eliminatorios: quando devem ser obrigatoriamente atendidos
pelo indicador candidato (caso ndo atenda, o indicador deve ser
descartado);

o Critérios classificatorios: para hierarquizacdo dos indicadores, a partir de
uma analise quantitativa ponderada.

Visando operacionalizar a aplicacdo dos criterios classificatorios, €

importante definir: (i) o grau de atendimento dos indicadores ‘candidatos’ aos
critérios estabelecidos; (ii) atribuicdo de pesos aos critérios classificatorios, que
podem variar de acdo para acdo, de acordo com as especificidades de cada
realidade. Um exemplo didatico de aplicacdo dos critérios classificatorios sera

apresentado adiante na descri¢do do passo 6.
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O passo 5 trata do mapeamento dos indicadores ‘candidatos’. Para mapear
indicadores ‘candidatos’, deve-se em primeiro lugar pesquisar, de acordo com a
tematica em questdo, indicadores e métricas ja definidas em outros trabalhos que
indiguem com a maior objetividade possivel os conceitos que embasam o0s objetivos
do programa e que devem ser expressos na mensuracdo dos resultados esperados.

O passo 6 consiste de uma analise trade-off da lista de indicadores
‘candidatos’. Deve-se avaliar a existéncia de um conflito de escolha entre duas ou mais
alternativas de indicadores. Para otimizar os resultados desta analise, realizam-se via de
regra duas analises sequenciadas — a primeira, quantitativa, e a segunda, qualitativa.

Na anélise quantitativa, empregram-se critérios objetivos, conforme descrito
no passo 4. A ferramenta recomendada pelo Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo para viabilizar esse tipo de anélise ¢ a ‘“Matriz de avaliagdo
quantitativa de indicadores’, composta pelos seguintes elementos (Brasil, 2010;
2012):

« Linhas: contemplam os indicadores que sdo ‘candidatos’ para integrar a
sistematica de monitoramento e avaliacdo dos resultados do programa;

o Colunas: contém informacBes sobre o tipo do indicador (se chave,
complementar ou especifico); a natureza do critério de selecdo (se
eliminatorio ou classificatério); os julgamentos associados a cada
indicador ‘candidato’ quanto ao atendimento aos critérios eliminatorios
e classificatorios; e o somatério dos pontos obtidos pelo indicador
candidato, com sua posi¢ao na hierarquizag&o final.

Para aplicacdo dos critérios eliminatorios, o Guia sugere o preenchimento das
células que representam a interse¢do da linha do indicador ‘candidato’ com a coluna
do critério eliminatério, da seguinte forma; (i) ndo atende, indicado por 0; e (ii)
atende, indicado por 1.

Ja os critérios classificatorios situam-se em duas colunas que representam: (i)
0 grau de importancia do critério (peso) no contexto de avaliacdo do desemenho do
programa; e (ii) o grau de atendimento do indicador candidato ao critério
classificatério. Os autores do Guia do Ministério do Planejamento, Or¢camento e
Gestao sugerem as seguintes escalas:

« Grau de importéncia do critério (peso): baixa (3); média (5); alta (7) e muito
alta (9).

« Grau de atendimento do indicador ao critério: nenhum (0); atende
parcialmente (1); e atende totalmente (2).
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Para fins da aplicacdo da ferramenta “Matriz de avaliacdo quantitativa de
indicadores” na presente pesquisa, optou-se pelas escalas sugeridas pelos autores
dos métodos AHP e TOPSIS, como sera apresentado adiante.

A figura 3.3 mostra um exemplo didatico de “Matriz de avaliacdo quantitativa
de indicadores™, na qual foram definidos trés critérios eliminatérios (C1, C2 e C3)
e trés critérios classificatorios (C4, C5 e C6). A coluna a direita (“Total”)

corresponde a uma soma ponderada dos pontos atribuidos a cada indicador.

oo o lieTeeton R Natureza do indi_c‘ado'r_
Indicador Eliminatdrios Classificatorios Total
Chave | Complementar | Especifico | C1 | C2 | C3 | C4 'Zgi? C5 'Zg;? C6 F(’Ceng

Indicador candidato 1 X X 1 (1|12 9 |2| 3 |2]1 26
Indicador candidato 10 % 1111111 9 2 3 0 1 15
Indicador candidato 3 X 11111111 9 0 3 0 1 9
Indicador candidato 4 X 11111110 9 2 3 2 1 8
Indicador candidato 6 X X 111110 9 2 3 0 1 6
Indicador candidato 8 X 1111110 9 0 3 1 1 1
Indicador candidato 2 X 11011 9 1 3 1 1 0
Indicador candidato 5 X 111]01lo0 9 1 3 1 1 0
Indicador candidato 7 X 11011 9 1 3 1 1 0
Indicador candidato 9 X 1/0|1|1] 9 |12 3 |0]| 1 0

Critérios eliminatérios e classificatérios

C1 Proximidade com o objetivo do Programa

Cc2 Atendimento as necessidades de informagao dos interessados
C3 Aderéncia a escala espacial desejada

C4 Aderéncia a escala temporal desejada

C5 Validade ou representatividade em relagéo ao conceito

C6 Confiabilidade

Figura 3.3 — Exemplo didatico de uma matriz de avaliagdo quantitativa de indicadores
Fonte: Brasil, 2010.

Essa ferramenta permite que os indicadores sejam organizados em forma de
um ranking em ordem decrescente de pontos obtidos, de acordo com o atendimento
aos critérios pre-definidos (de C1 a C6).

Para fins da aplicagdo da ferramenta “Matriz de avaliagdo quantitativa de
indicadores” no contexto da presente pesquisa, optou-se pelo emprego de um
método hibrido multicritério de apoio a decisdo (AHP-TOSPIS), como sera

apresentada adiante na secéo 3.6.
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A segunda andlise a ser realizada € a qualitativa. A partir do ranking
estabelecido pela “Matriz de avaliacdo quantitativa de indicadores”, devem ser
escolhidos os indicadores de maior classificacao, aqueles que melhor expressam 0s
resultados esperados pelo programa em foco.

Na perspectiva de melhoria continua da gestdo do programa, destaca-se que
que a andlise qualitativa dos indicadores selecionados permite: (i) verificar se
indicadores candidatos inicialmente ideais terminaram mal classificados ou mesmo
eliminados pela analise quantitativa e deverdo ser incluidos na sistematica de MA;
(i1) verificar as razGes pelas quais esses indicadores foram reprovados e quais 0S
critérios que ndo foram atendidos; (iii) realizar um plano de acgao para eliminar as
restricdes de uso desses indicadores.

O passo 7 ¢ a etapa de validacdo dos indicadores selecionados. Neste passo,
realiza-se uma verificagéo final da conformidade e pertinéncia dos indicadores, de
acordo com o atendimento aos requisitos, adotando-se a seguinte lista de
verificacdo (Brasil, 2010):

« Os indicadores escolhidos sdo validos para expressar 0s resultados
esperados?

« Eles tém relacdo direta com os objetivos do programa/acéo?

« Sdo oriundos de fontes confiaveis?

oS30 mensuraveis?

« S&o0 em quantidade suficiente para expressar as dimensdes envolvidas?

« Consideram a dimensao territorial, quando necessaria?

« Expressam questdes transversais, quando existirem?

« As limitacOes inerentes aos indicadores foram consideradas?

« Atendem ao critério de completude dos atributos exigidos para o seu
cadastramento?

Essa lista de verificacdo pode ser aplicada total ou parcialmente, dependendo
do programa. Em funcdo das respostas obtidas, € possivel que se identifique a
necessidade de se avaliar a pertinéncia dos indicadores selecionados ou até mesmo
de revisar o quadro légico do Programa.

Finalmente, o passo 8 consiste em cadastrar os indicadores selecionados e
suas respectivas métricas na sistematica de MA a ser implementada pelo 6rgao

responsavel pela gestdo do programa.
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3.6.
Aplicacdo de métodos multicritério para selecéo e hierarquizagcao de
indicadores de MA

Nas duas ultimas décadas, um processo intenso de mudangas tem sido
observado com a incorporacdo de novos métodos, com apoio das tecnologias da
informagcdo e ferramentas avancadas para elaboracdo de diagnosticos,
monitoramento dos programas e tomada de decisdo. Além do uso de informagao
mais especifica, confidvel e atualizada nas atividades de planejamento e gestéo,
comeca-se a constatar também o emprego de técnicas mais estruturadas para
tratamento, analise e uso no processo decisério em empresas e concessionarias de
Servigos.

Os métodos multicritério de apoio a decisdo (MMAD) buscam proporcionar
a modelagem para a solucdo de problemas de gestdo, caracterizando-se como um
instrumental importante e de uso crescente nos ambientes organizacionais (Costa,
2004: 2006; Roy e Bouyssou, 1993; Hwang; Lai; Liu, 1993; Keeney e Raiffa, 1976;
Saaty, 1977; 1990; 1991; 2000, 2012; Hwang e Yoon, 1981; Brans, Mareschal e
Vincke, 1984; Liang e Wang, 1994; Roy e Bouyssou, 1993.

Na fase de pesquisa aplicada, cujos resultados serdo reportados
posteriormente no capitulo 5, utilizou-se um método hibrido multicritério que combina o
método Analytical Hierarchy Process (AHP) com o método Technique for Order
of Preference by Similarity to Ideal Solution (TOPSIS).

O método AHP foi desenvolvido por Thomas L. Saaty e é um método
multicritério amplamente utilizado e conhecido no apoio a tomada de decisdo em
problemas com mdaltiplos critérios e na resolucdo de conflitos negociados. Este
método baseia-se no método newtoniano e cartesiano de pensar, que busca tratar a
complexidade com a decomposicgéo e divisdo do problema em fatores, que podem
ainda ser decompostos em novos fatores até ao nivel mais baixo, claros e
dimensionaveis e estabelecendo relacdes para depois sintetizar. Resumidamente, a
ideia central da teoria € o0 estudo de sistemas a partir de uma sequéncia de
comparagOes aos pares (Saaty, 1977; 1990; 1991; 2000, 2012); Dutra e Fogliatto,
2007). A descrigédo detalhada do metodo AHP encontra-se no Anexo 1.

Ja 0 método para avaliar o desempenho de alternativas pela similaridade com

a solucdo ideal (TOPSIS) foi introduzida por Hwang e Yoon (1981). Desde entdo,
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vem sendo aplicada por pesquisadores de diversas areas e tem como metodologia
utilizar uma entropia na defini¢do dos pesos utilizados.

O método TOPSIS apresenta as seguintes vantagens em relacdo a outros
métodos de apoio a decisdo, conforme destacado por Amiri et al. (2010):

* O metodo permite a inclusdo de um ndmero ilimitado de propriedades e
atributos;

» Permite também trabalhar dentro de contextos especificos, nos quais cada
atributo néo pode ser avaliado individualmente e sim mediante uma
comparacdo em relacdo a outros;

» Ordena as alternativas em escores, facilitando o entendimento das
diferengas e similaridades entre elas;

» Pode ser implementada em planilha eletronica (MS Excel®), facilitando a
sua utilizacao.

A descricdo detalhada do método TOPSIS encontra-se no Anexo 2.

3.7.
Considerac0es finais sobre o capitulo

Destacou-se neste capitulo a descricdo da metodologia para construcdo de
indicadores de monitoramento e avaliacdo de programas apresentada no Guia
publicado divulgado pelo Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestéo (Brasil,
2010).

Cabe ressaltar que a metodologia original para a construcdo da matriz de
avaliacdo quantitativa de indicadores de MA, incorporou-se 0 uso de um método
hibrido multicritério de apoio a decisdo (AHP-TOPSIS), especificamente no passo
6 da metodologia apresentada no fluxograma da figura 3.2.

A parte final do capitulo e os Anexos 1 e 2 evidenciam as vantagens de se
adotar o método hibrido AHP-TOPSIS em substitui¢cdo ao procedimento proposto
no referido Guia Metodologico (Brasil, 2010).
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Modelo conceitual de monitoramento e avaliacdo de
programas de marketing de relacionamento em empresas
de servicos

Apresenta-se 0 modelo conceitual de monitoramento e avaliacdo de
programas de marketing de relacionamento em empresas de Servigos, Cujos
diferenciais em relacdo as praticas atuais de gestdo de programas marketing de
relacionamento é a construcdo do quadro I6gico do programa e 0 emprego de um
método hibrido multicritério de apoio a decisdo para selecdo e hierarquizacdo dos
indicadores e métricas de MA. O modelo compreende seis etapas, a saber: (i)
construcdo do quadro ldgico de um programa genérico de marketing de
relacionamento de empresas de servicos; (ii) identificacdo dos interessados nos
resultados do programa; (iii) definigdo e classificacdo dos indicadores ‘candidatos’
para monitorar e avaliar o Programa; (iv) defini¢do dos critérios para selecdo dos
indicadores ‘candidatos’ e hierarquizacdo dos indicadores selecionados; (V)
construcdo da matriz de avaliacdo de indicadores de MA do Programa, com suporte
do método hibrido AHP-TOPSIS; e (vi) proposicao dos indicadores e métricas para

monitorar e avaliar o Programa.

4.1.
Viséo geral do modelo

Com base nos referenciais teoricos abordados nos capitulos 2 e 3, propde-se
um modelo conceitual para o monitoramento e avaliagdo de programas de
marketing de relacionamento de empresas de servigos, como representado

graficamente na figura 4.1,
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Construgao do quadro légico do Programa de
marketing de relacionamento de empresas de
servigos 1

Identificacdo dos interessados nos resultados
do Programa de marketing de
relacionamento 2

Definicdo e classificagao dos indicadores
‘candidatos’ para monitorar e avaliar o
Programa 3

Definigcao dos critérios paraselegao dos
indicadores ‘candidatos’ e hierarquizacao dos
indicadores selecionados

4

Construg¢ao da matriz de avaliagao de
indicadores de MA do Programa, com suporte
do método hibrido AHP-TOPSIS

5

Proposic¢ao dos indicadores e métricas para
monitorar e avaliar o Programa

Figura 4.1 — Visdo geral do modelo conceitual de monitoramento e avaliagdo de programas
de marketing de relacionamento de empresas de servi¢cos

Fonte: Elaboracéo propria, baseada em Brasil (2010).

4.2.
Visao detalhada do modelo

Descrevem-se nesta secdo 0Ss passos que integram o modelo em foco,
conforme figura 4.1.

4.2.1.
Passo 1: Construcéo do quadro légico do Programa

Como abordado no item 3.3.1, a ferramenta de construgdo do quadro légico
de programas de diversas naturezas foi concebida e divulgada por McLaughlin e
Jordan (2004) e pela W. K. Kellogg Foundation (2004), que combinaram elementos
basicos de ‘Planejamento de Projeto Orientado por Objetivos”, também conhecido

como ZOPP e de Planejamento Estratégico Situacional.
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O quadro 4.1, a seguir, apresenta um esquema basico para construcdo do
quadro légico de um programa de marketing de relacionamento de empresas de
servigos, na perspectiva de se definir indicadores e métricas de seu desempenho em

horizontes temporais previamente estabelecidos.

Quadro 4.1 — Esquema bdasico para construcdo do quadro ldgico de um programa de
marketing de relacionamento de empresas de servicos

Resultados

Indicadores Métricas
esperados

candidatos [unidade]

Hierarquia dos Agoes

objetivos Objetivos

Objetivos
permanentes

Objetivos de
curto prazo (CP)

Objetivos de
médio prazo (MP)

Objetivos de
longo prazo (LP)

Fonte: Elaboracéo propria.

Na perspectiva da modelagem pretendida, o quadro I6gico do Programa deve
orientar a defini¢do dos indicadores e métricas para 0 monitoramento e avaliacdo
de seu desempenho ao longo do tempo, focalizando-se agdes/iniciativas e resultados
esperados em horizontes temporais distintos.

O processo de elaboracdo do quadro légico do Programa devera contribuir
para garantir as seguintes condicdes:

» Definicdo clara e plausivel dos objetivos e resultados esperados do

programa em horizontes temporais estabelecidos previamente;

+ Identificacdo de indicadores relevantes de desempenho, que possam ser

obtidos a um custo razoavel;

» Comprometimento dos gestores do Programa com 0 que esta sendo

proposto no quadro logico.

4.2.2.
Passo 2: Identificagcédo dos interessados nos resultados do Programa

Conforme mencionado no item 2.4.3, a ligagdo proxima e direta da empresa
de servigos com seus stakeholders facilita o relacionamento entre as partes, com
beneficios para todos. Destacam-se 0s principais interessados no programa: (i)
clientes; (ii) empresas parceiras do Programa; (iii) fornecedores; (iv) forca de

trabalho da empresa; e (v) 6rgéos governamentais.
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4.2.3.
Passo 3: Definicdo e classificacdo dos indicadores candidatos para
monitorar e avaliar os resultados do Programa

Conforme ja descrito no capitulo 3.3.1, os indicadores podem ser de trés tipos:
(i) chave; (ii) complementares; e (iii) especificos.

Para a elaboracdo de um programa de marketing de relacionamento de
empresas de servigos, adotam-se 0s seguintes conceitos: (i) indicadores-chave:
expressam o conceito ou dimensdo mais relevante dos objetivos do programa
(permanentes; de curto, médio e longo prazos); (ii) indicadores complementares:
expressam tanto a dimensdo mais relevante, quanto as demais dimensdes inseridas
nos objetivos do programa em foco; e (iii) indicadores especificos: expressam
necessidades proprias de determinadas partes interessadas nos resultados do
programa de marketing de relacionamento ou outras especificidades quaisquer
inerentes ao conceito a ser medido, quando os tipos de indicadores anteriores ndo

cumprirem essas fungoes.

4.2.4.
Passo 4: Definicdo dos critérios para selecdo dos indicadores
candidatos e hierarquizagcao dos indicadores selecionados

Devem ser definidos os critérios que servirdo de base para a selecdo e
hierarquizacéo dos chamados indicadores ‘candidatos' que integram o quadro I6gico
do programa de marketing de relacionamento de empresas de servicos . A tipologia
recomendada pelo "Guia Metodolégico de Construcdo de Indicadores de
Programas" (Brasil, 2010) recomenda que sejam adotados critérios de dois tipos:

o Eliminatérios: sdo os critérios que devem ser obrigatoriamente atendidos

pelo indicador 'candidato’, caso contrario ele devera ser descartado;

o Classificatorios: esses critérios servem para hierarquizar os indicadores

candidatos, possibilitando uma avaliagdo quantitativa, que contribuird para

uma selecdo mais objetiva das medidas de desempenho.

Alguns dos critérios (eliminatorios e/ou classificatorios) mais comuns
utilizados para a selecdo de indicadores do programa de marketing de

relacionamento de empresas de servicgos, sdo apresentados no quadro abaixo.
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Quadro 4.2 — Critérios sugeridos para selecéo de indicadores de um Programa de
marketing de relacionamento de empresas de servi¢cos

Critérios Classificagao

Representatividade em relagdo aos objetivos do | Eliminatdrio

Programa

Atendimento as necessidades de informagao dos Eliminatdrio
interessados

Mensurabilidade Eliminatorio
Rastreabilidade ao longo do tempo Eliminatorio
Simplicidade de construgdo e entendimento Classificatorio
Confiabilidade da fonte de dados Classificatdrio
Objetividade Classificatorio
Atendimento as necessidades de informacdo dos Classificatorio
interessados

Disponibilidade quando necessério Classificatodrio
Estabilidade ao longo do tempo Classificatorio
Economicidade de obtengdo Classificatorio

Fonte: Elaboracéo propria.

4.2.5.
Passo 5: Construcdo da matriz de avaliacdo quantitativa de
indicadores de MA com suporte do método hibrido AHP-TOPSIS

Antes de mapear os indicadores ‘candidatos’ de um programa de marketing
de relacionamento em empresas de servigos, torna-se necessario conhecer e
diferenciar os indicadores dentre as seguintes modalidades:

 indicadores simples: sdo valores numéricos que uma variavel pode

assumir e geralmente representam a quantidade de determinado produto
ou servico entregue a sociedade;

« indicadores compostos: expressam a relacdo entre duas ou mais variaveis

e podendo ser definidos em termos de razdo, taxa, coeficiente,
porcentagem, dentre outros.

Para a aplicacdo dos critérios eliminatorios, foi utilizado o preenchimento
das células (linha do indicador ‘candidato’) com a coluna do critério eliminatorio,
da seguinte forma: (i) ndo atende, indicado por 0O; e (ii) atende, indicado por 1.

Para os critérios classificatorios, foram utilizadas as escalas abaixo, seguindo
a orientacdo dos autores do guia do Ministério do Planejamento, Orcamento e

Gestdo: (i) grau de importancia do critério (peso): baixa (3); média (5); alta (7) e
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muito alta (9); e (ii) grau de atendimento do indicador ao critério: nenhum (0);
atende parcialmente (1); e atende totalmente (2).

Para a aplicagdo da ferramenta “Matriz de avaliagdo quantitativa de
indicadores”, optou-se pelo uso de escalas sugeridas pelos autores dos métodos
AHP e TOPSIS, como sera apresentado adiante. A ferramenta apresentada permite
que os indicadores sejam organizados em forma de um ranking, em conformidade
com o atendimento aos critérios pré-definidos (de C1 a C7). A formula proposta no
“Guia Metodologico de Construgdo de Indicadores de Programas™ (Brasil, 2010)
para célculo do total de pontos alcancado para cada indicador foi substuida pelos
algoritmos do método hibrido multicritério (AHP-TOPSIS).

A segunda analise realizada foi a qualitativa. A partir da hierarquizacdo dos
indicadores selecionados, mediante 0 uso da técnica TOPSIS, os gestores de
programas de marketing de relacionamento em empresas de servigos poderdo optar
pelos indicadores de maior classificagéo, ou seja, aqueles que melhor expressam os
resultados esperados.

Ressalta-se que a analise qualitativa tem como objetivo: (i) verificar
indicadores candidatos inicialmente ideais, mas que terminaram mal classificados
ou mesmo eliminados pela analise quantitativa; (ii) checar as razfes pelas quais
esses indicadores foram reprovados e quais os critérios que nao foram atendidos;
(iii) realizar um plano de acdo para eliminar as restricdes de uso desses indicadores;
e (iv) comprometer-se com a reviséo dos indicadores, para que esses indicadores
ideais possam ser aprovados e operacionalizados.

Para a selecdo dos indicadores candidatos, foram utilizadas as experiéncias
de gestores especializados em programas marketing de relacionamento em
empresas de servigos, e para a validacdo dos indicadores selecionados, foi realizada
uma verificagdo final da conformidade e pertinéncia dos indicadores, conforme o
atendimento aos requisitos, optando pela seguinte lista de verificacdo: (i) os
indicadores escolhidos sdo validos em relagdo ao objetivo de um programa de
marketing de relacionamento em empresas de servicos?; (ii) eles s&o mensuraveis;
(iii) sdo metodologicamente confiaveis?; (iv) sdo simples de entendimento? (v) séo
objetivos?; (vi) atendem as necessidades de informacdo dos interessados ; (vii)
estdo disponiveis quando necessarios?; (viii) sdo estaveis ao longo do tempo; (ix)

sdo rastreaveis e (x) sdo economicamente viaveis de obtencéo?
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O método AHP foi proposto por Saaty nos anos 1970, sendo um dos métodos de
AMD mais populares e usados. De mais a mais, é uma das ferramentas de apoio
multicritério para a tomada de decisdo que revela o maior nimero de aplicagdes préaticas
presentes na literatura, tais como engenharia, educacdo, industria e setores do governo, para
desvendar problemas pertinentes a selecdo e avaliacdo subjetiva de alternativas (Dutra e
Fogliatto, 2007).

A decomposicao e a sintese das relagdes entre critérios sdo os fundamentos
do método AHP que possibilita chegar a uma priorizacéo dos critérios, que estarao
mais préximos para a convergéncia a melhor resposta de medicao Unica (Saaty
(1977; 1990; 1991; 2000, 2012). Resumidamente, o cerne da teoria estd centrado
no estudo de sistemas a partir de uma série de comparacfes aos pares. Saaty
considera que este € 0 método natural de funcionamento porque a mente humana
tem a mesma atividade: frente a um grande numero de elementos, ela executa
comparacOes e o0s agrupa conforme determinada propriedade, repetindo esse
processo para outros niveis, até atingir seu maximo, quando a repeticao representa
0 objetivo do processo decisorio, revelando, entdo, uma hierarquia.

As comparacdes pareadas dos critérios, conforme Saaty (1991), sdo a forma
mais racional para realizar os julgamentos, porque assim as prioridades calculadas
pelo método irdo capturar tanto as medidas subjetivas, quanto as objetivas,
revelando fielmente a intensidade de dominio de um determinado critério (ou
alternativa) em relacdo ao outro.

Utilizar o método € eficaz nas tomadas de decisdes, porque minimiza os seus
defeitos e, como sdo realizados julgamentos de comparacgdes pareadas ancoradas
em experiéncia, intuicdo e dados reais, trata dos aspectos quantitativos e
qualitativos de um determinado problema (Saaty, 1991).

Para melhor elucidar, o método AHP converte o problema maior em
avaliagdes mais compreensiveis e de menor relevancia, mantendo, portanto, a
participacdo desses ultimos na decisdo global. Ou seja, a situacdo-problema é
dividida em partes menores e quando forem solucionadas, uma a uma
(posteriormente somados), devem representar a decisdo a ser tomada para a
resolucéo do problema inicial.

Segundo Costa (2004; 2006), o0 método esta sustentado em trés principios do

pensamento analitico:


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521370/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1521370/CA

59

- Construcdo de hierarquias, que reflete 0 momento em que o problema é
organizado a partir de niveis hierarquicos, possibilitando ser mais bem
assimilado e avaliado. Caracteriza uma etapa importante do raciocinio
humano no qual estéo identificados os elementos chave para a tomada de
decisdo;

- Definicéo das prioridades, fundamentada na capacidade de relacionamento
do ser humano, com objetos ou situacBes observadas, equiparadas aos
pares em relacdo a um determinado foco ou critério;

- Consisténcia logica, que pode ser avaliada depois de aplicado o método.

O método AHP concebe quatro etapas, segundo a descri¢ao de Saaty (1991) e Costa

(2004: 2006). A descricdo detalhada do método AHP encontra-se no Anexo 1.

4.2.6.
Passo 6: Proposicdo de indicadores e métricas para monitorar e
avaliar os resultados do Programa

Para a selegdo dos indicadores candidatos, deverdo ser utilizadas as
experiéncias de gestores especializados em programas marketing de
relacionamento em empresas de servigos, e para a validacdo dos indicadores
selecionados, deve ser realizada uma verificagdo final da conformidade e
pertinéncia dos indicadores, conforme o atendimento aos requisitos, optando-se
pela seguinte lista de verificacdo: (i) os indicadores escolhidos sdo validos em
relacdo ao objetivo de um programa de marketing de relacionamento em empresas
de servicos?; (ii) eles sdo mensuraveis; (iii) sdo metodologicamente confiaveis?;
(iv) sdo simples de entendimento? (v) sdo objetivos?; (vi) atendem as necessidades
de informacéo dos interessados ; (vii) estdo disponiveis quando necessarios?; (viii)
sdo estaveis ao longo do tempo; (ix) sdo rastredveis e (x) sdo economicamente

viaveis de obtencéo?

Na prética, a lista de perguntas acima foi aplicada totalmente, avaliando a
pertinéncia de se manter ou substituir um ou mais indicadores escolhidos, como
também da revisdo do modelo conceitual de programa um programa de marketing
de relacionamento em empresas de servicos. Nesta Gltima etapa, os atributos
descritivos dos indicadores escolhidos para o programa em questdo foram definidos

conforme a (identidade dos indicadores) no cadastramento.
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AChgﬁsideragC)es finais sobre o capitulo

Neste capitulo, propbés-se um modelo conceitual de monitoramento e
avaliacdo de desempenho de programas de marketing de relacionamento em
empresas de servicos, integrando-se ferramentas consagradas de MA de programas
a um método hibrido multicritério de apoio a decisdo para selecéo e hierarquizacdo
dos indicadores e métricas.

Discutiu-se a importancia de se dispor de indicadores e métricas como
instrumentos para mensurar o desempenho de programas de marketing de
relacionamento, considerando-se 0s aspectos de mensuracdo abordados por
Gronroos (2017).

A parte final do capitulo abordou a escolha de dois métodos multicritério de
apoio a decisdo, para fins de adocdo na fase de pesquisa aplicada, sobretudo na
defini¢do de pesos dos critérios para classificar indicadores candidatos e na etapa
final de hierarquizacdo dos indicadores selecionados para monitorar e avaliar o
gerenciamento de um programa de relacionamento em marketing de servigos.

Os métodos quantitativos multicritério de apoio a decisdo tém sido
empregados em uma série de aplicagdes, de acordo com o comentario da se¢do
4.2.7. A partir de uma visdo comparativa de seis métodos, o0 método AHP,
desenvolvido por Thomas A. Saaty em 1977, e o método TOPSIS, proposto por
Hwang e Yoon em 1981, mostraram-se 0s mais apropriados para aplicacdo na
modelagem. No capitulo 5 (se¢do 5.5), esse aspecto sera retomado.
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Validacdo empirica do modelo no ambito do Programa
“Cliente Light tem Mais” da Light SESA

Apresentam-se neste capitulo os resultados do estudo empirico no &mbito do
Programa “Cliente Light tem Mais” da Light SESA, que permitiram demonstrar a
aplicabilidade do modelo proposto no capitulo anterior. O desenvolvimento deste
estudo seguiu o protocolo de estudo de caso de autoria de Yin (2015), contemplando
as seguintes etapas: (i) definicdo das questdes e proposi¢oes do estudo de caso; (ii)
selecdo do tipo de estudo; (iii) delimitacdo e caracterizacdo da unidade de analise e
seu contexto organizacional — o Programa “Cliente Light tem Mais” e a empresa
Light SESA,; (iv) coleta e formatacdo de dados; (v) apresentacdo e discussdo dos
resultados da aplicagdo do modelo conceitual no contexto do programa "Cliente
Light tem Mais"; e (vi) elaboracdo das conclusdes do estudo de caso com a

proposicdo de indicadores e métricas de MA do Programa em foco.

5.1.
Definicdo das questdes e proposi¢ces do estudo empirico

Enuncia-se a questédo principal deste estudo como sendo:
“Como a empresa Light SESA pode definir e hierarquizar indicadores e
respectivas métricas que deverdo ser considerados para monitorar e avaliar o
desempenho de seu Programa de Marketing de Relacionamento “Cliente
Light tem Mais™?".
Com os resultados deste estudo empirico, pretende-se demonstrar a aplicabilidade
do modelo conceitual proposto no capitulo 4, respondendo as seguintes questfes
especificas da pesquisa, a saber:

» Como relacionar os objetivos, acOes, resultados esperados do Programa
“Cliente Light tem Mais” a indicadores e métricas para monitorar e avaliar
seu desempenho?

* Que critérios e indicadores candidatos deverdo compor a matriz de

avaliacdo de indicadores?
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* Quais os diferenciais do emprego do método hibrido multicritério (AHP-
TOPSIS) para a selecdo e hierarquizacdo dos indicadores candidatos em
relagdo ao procedimento proposto no “Guia Metodolégico de Construgdo de

Indicadores de Programas” (Brasil, 2010)?

5.2.
Selecédo do tipo de estudo

Apresentam-se na figura 5.1 os quatro tipos de estudos de casos, conforme a
classificacdo apresentada por Yin (2015). Destacam-se nesta figura os projetos de
caso Unico holistico, com indicacdo da unidade de analise do presente estudo de

caso e seu contexto organizacional.

Projetos de caso Unico Projetos de casos multiplos
Contexto: Light SESA Contexto Contexto
. P Caso | Caso |
m Unidade de analise: ; :
k) I | i
‘© i ; Unidade i Unidade ;
s MonLtoramento e | ‘ principal ‘ i ‘ principal ‘ !
2w avaliagéo do Programa ‘
o ©
238
5S Contexto Contexto
I o
3 Caso | Caso |
2 1 ;
c
= Unidade Unidade ;
principal principal
- Contexto Contexto Contexto
R Caso Caso
O
c b Unidad Unidad
g5 Caso | | nidede | | nieae |
g i
-g 2 Unidade principal _ Unidades _ Unidades
s = incorporadas incorporadas
Q=
-3
SE P 3 Contexto Contexto
€9 Unidades 1
- incorporadas de ; Caso Caso
2 analise (1 a n) i Unidade Unidade
g principal principal
Unidades Unidades
incorporadas incorporadas

Figura 5.1 — Selecao do tipo do estudo de caso
Fonte: Adaptado de Yin (2015, p. 61).

Em relagédo aos estudos de casos, Yin (2015) afirma que eles representam a
estratégia preferida de pesquisa, em situacdes em que as questdes sdo do tipo
‘como’ e ‘porque’ e quando o pesquisador tem pouco controle sobre 0s fatos ou
ainda quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em

algum contexto da vida real.
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O tipo de caso selecionado foi o estudo de caso Unico holistico, considerando-
se: (i) um unico contexto organizacional - Programa de Marketing Relacionamento
‘Cliente Light tem Mais', da Light SESA; e (ii) uma unidade de analise -
monitoramento e avaliacdo de desempenho do Programa de Marketing
Relacionamento 'Cliente Light tem Mais'".

5.3.

Delimitacdo e caracterizacdo da unidade de analise e seu contexto
organizacional

Busca-se nesta secdo delimitar e caracterizar a unidade de analise do estudo
de caso em foco e seu contexto organizacional, apresentando o perfil institucional

da Light SESA e o0 Programa “Cliente Light tem Mais”.

5.3.1.
Unidade de analise

A unidade de andlise deve considerar o modo como o problema de pesquisa
foi definido. Dessa forma, analisando-se o problema de pesquisa estabeleceu-se que
a unidade de anélise deste estudo de caso € o monitoramento e avaliacdo do
desempenho do Programa “Cliente Light tem Mais”, incluindo a proposicao de
indicadores e respectivas métricas.

A seguir, apresentam-se de forma resumida o contexto organizacional no qual
este estudo foi desenvolvido — a concessionaria de energia elétrica Light SESA e
seu Programa “Cliente Light tem Mais”.

5.3.2.
Contexto organizacional: a empresa Light SESA

Como abordado no capitulo introdutorio, registrou-se em 2015 que 1,74% da
energia faturada pelas concessionarias de distribuicdo de energia elétrica
permanecia ndo paga apds 24 meses. Multiplicando-se esse percentual pelo
consumo anual de 343 milhdes de MWh e pela tarifa media no ano, incluidos os
tributos, pode-se concluir que o montante devedor remanescente das faturas
emitidas pelas distribuidoras, que dificilmente serdo recuperadas, supera a cifra de
R$ 3 bilhdes. Assim, quando sdo somadas as perdas comerciais e a inadimpléncia
de 24 meses, chega--se a mais de R$ 11 bilhdes que ndo foram recebidos pelos
servigos prestados anualmente pelas concessionarias (Instituto Acende Brasil,
2017).
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O empenho das concessionérias de distribuicdo no combate a inadimpléncia
pode ser considerado um grande desafio, como no caso da empresa Light SESA.
Ao longo dos anos vem intensificando as ac¢fes de incentivo a adimpléncia junto
aos seus consumidores. Através de um planejamento estratégico de marketing,
foram elaboradas inimeras campanhas nas quais geravam a empresa altos
investimentos.

A Light Servicos de Eletricidade S.A € uma das cinco empresas do Grupo
Light. Atende a 4 milhdes de clientes, em 31 municipios do Estado do Rio de
Janeiro, com faturamento anual de R$ 15,7 bilhdes.

Em 1999, a Light desenvolveu o Clube Light, que tinha como objetivo
oferecer descontos em empresas parceiras de diversos setores, na tentativa de
agregar valor e garantia da receita de seus consumidores adimplentes. Essa
iniciativa foi extinta em 2002, em funcdo do baixo retorno para a empresa.

Na ocasido, a Light SESA decidiu optar por campanhas de marketing
pontuais, através de sorteios de equipamentos eletroeletrénicos junto a Caixa
Econdmica Federal, para oferecer prémios para seus clientes adimplentes e,
consequentemente, obter a garantia da receita. Tais campanhas foram
descontinuadas, pois eram de alto custo para a empresa. As figuras 5.2 e 5.3 ilustram

essas campanhas pontuais de marketing de relacionamento.

@lLight

ue»nm&m Light
DX |

SORTE DE QUEM TEM

O RIO E LIGHT

Figura 5.2 — Campanha 1 da Light SESA de incentivo a adimpléncia
Fonte: Light SESA (2007).
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SORTE DE QUEM TEM

Maria da Conceigio

Tebaldi Miranda estd

entre os oito clientes

ganhadores da promogao.

Faga como eles! Coloque

valores mais importantes g~ - sua conta em débito
P 0053 Meiay e " B automético e concorra a
| TVs de 40“.

Vocé também pode ser um dos sorteados. Serao mais trés sorteios e 24 prémios. Participe!

Figura 5.3 — Campanha 2 da Light SESA de incentivo a adimpléncia
Fonte: Light SESA (2008).

Em 2010, a Light SESA desenvolveu um projeto piloto em parceria com a
empresa Ricardo Eletro, com o objetivo de oferecer aos clientes descontos
exclusivos e diferenciados na aquisicdo de produtos eletroeletrénicos. Foi a
primeira tentativa bem sucedida da empresa depois das iniciativas apresentadas
anteriormente. A estratégia adotada era simples: o cliente adimplente acessava o
hot site da Ricardo Eletro através de um banner localizado na pagina institucional
da Light SESA (www.light.com.br) e podia obter descontos na aquisi¢do de
produtos eletroeletrénicos de sua escolha na Ricardo Eletro. Esta estratégia, além
de simples para o cliente, ndo gerava custos para a Light SESA, pois o0 parceiro
Ricardo Eletro oferecia seus produtos, realizava a entrega e possiveis trocas, sendo
de total responsabilidade do mesmo a assisténcia pds-venda.

Dentre os beneficios para a Light, destacavam-se: (i) garantia de receitas;
(if) melhoria da imagem da empresa; (iii) baixo custo; e (iv) diferencial de
marketing de relacionamento perante as demais concessionarias de energia elétrica
no Brasil. Para o parceiro Ricardo Eletro, as vantagens eram: (i) acesso a base de
clientes adimplentes da Light SESA; (ii) divulgacdo da marca da empresa
(logomarca no site principal da Light SESA); e (iii) potencial de aumento de
receitas pela venda de eletroeletronicos aos clientes participantes do Programa. A
partir do sucesso do projeto piloto com a Ricardo Eletro, a Light SESA decidiu em
2012 dar maior abrangéncia ao Programa, criando um programa de marketing de
relacionamento do tipo ‘Clube de Vantagens’. Assim nascia o Programa "Cliente

Light tem Mais".
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5.3.3.
O Programa “Cliente Light tem Mais”

O Programa “Cliente Light tem Mais” foi criado em dezembro de 2012 pela
Area Comercial da Light SESA, na perspectiva de reduzir o indice de inadimpléncia
na época e melhorar os indices de satisfacdo de seus clientes nas pesquisas
realizadas pela Agéncia Nacional de Energia Elétrica (Aneel) e pela Associacdo
Brasileira de Energia Elétrica (Abradee).

A Diretoria da empresa acreditava que um programa de marketing de
relacionamento do tipo ‘Clube de Vantagens’ poderia contribuir para a melhoria
desses indices, ao oferecer aos clientes adimplentes (baixa tensdo) descontos
exclusivos e diferenciados em empresas parceiras, como Ricardo Eletro, Editora
Abril, Ecolchdo, Cipela Calcados, Jornal O Globo, Jornal Extra, RiHappy, entre
outros. Para tal, foi criado um site institucional do Programa no site da Light
(www.light.com.br).

Para participar, o cliente deve clicar no banner do Programa no site da Light
(www.light.com.br) e, em seguida, clicar em “Acessar o Clube”. Depois, basta fazer
o login na Agéncia Virtual, inserindo seu CPF/CNPJ e o Cddigo do Cliente (que se
encontra na conta de luz), para validar que ele estd com a conta em dia. Apds estar
logado, devera clicar nos sites das empresas parceiras participantes para conferir as

promogdes.

ParaResidenciasy Para Empresas Investidores Grupo Light _

Nossos. . Manutengao Familia Fale com a
- Informagoe: Sua Conta Simuladores . .
Servigos rormagpes Programada  Consciente Light
s Legislaca Para Residénciag » Informagfies = Cliente Light tem mais Compartilhar v Indigue esta pagina
egislacao
» Normas Técnicas Visualizador de Imagens

» Servicos Cobraveis

Cliente Light Tem Mais

» ldentifique a Nossa Gente

> lluminacio Publica Descricdo
‘ Sua conta em dia por vantagens todo dia. Clientes adimplentes da Light (baixa tensao) ganham vantagens especiais
> Folhetos para o Cliente pagando suas contas em dia. Nosso Clube de Vantagens oferece descontos exclusivos e diferenciados, de acerdo com os
) hotsites dos nossos parceiros.
» Telefones Uteis

> Cliente Light tem mais

] o Como Participar
» Bandeiras Tariférias
Para participar. ter acesso e conhecer todas as vantagens especiais, vocé precisa estar com suas contas de energia elétrica
Evento de Situaciio de em dia
Emergéncia . .
g » Passo 1: Clique abaixo no botdo “Acesso o Clube de Vantagens®
« Passo 2: Faca seu login na Agéncia Virtual. Vocé vai precisar inserir seu CPF/CNPJ e o Cadigo do Cliente. Haverd a
validacio do cliente adimplente: se estd apto a participar.
« Passo 3: Se estiver apto, vocé terd acesso a todos os beneficios. Escolha e aproveite!

Figura 5.4 — Site intitucional do Programa “Cliente Light tem Mais”


http://www.light.com.br/
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Fonte: Light SESA (2017b).

Atualmente, o Programa esta em vias de concluir a Fase 1 (2012 — 2017), cujo
objetivo foi oferecer aos clientes adimplentes (baixa tensao) descontos em empresas
parceiras de diversos setores.

Ao identificar oportunidades de melhorias neste Programa, a Light SESA esta
no momento planejando a implantacdo dessas melhorias na chamada Fase 2 do
Programa, a ser iniciada em 2018.

Poderdo participar do Programa os clientes da concessionaria SESA, que
atenderem, cumulativamente, as condi¢des abaixo especificadas:

»  Estiverem com todas as Unidades Consumidoras cadastradas em seu

Cadastro de Pessoa Fisica (CPF) no momento da adeséo e durante todo
0 periodo de participacdo no Programa;

«  Estiverem com o CPF previamente cadastrado no sistema comercial da
Light SESA, e em situacdo regular junto ao Ministério da Fazenda;

* Sejam Titulares de Unidade Consumidora de baixa tensdo, com
fornecimento de energia elétrica ativo;

« Estejam adimplentes. A falta de pagamento importara na suspensdo da
participacdo do Cliente ao Programa, até a sua regularizacao;

*  Na&o tenham irregularidades comprovadas em sua Unidade Consumidora
cadastrada, nos 6 (seis) meses anteriores ao cadastramento no Programa,
mesmo que estas irregularidades tenham sido sanadas.

O cliente acumulara pontos pela sua participacdo no Programa, através de: (i)
aquisicdo de produtos ou servicos no site do Programa, em promocdes oferecidas
pelos parceiros cadastrados sob responsabilidade da Administradora contratada
pela Light SESA; (ii) compra de pontos no site do Programa, mediante pagamento
diretamente a Administradora sem qualquer repasse a Light SESA. As condi¢bes
financeiras e operacionais serdo estabelecidas no momento de cada compra. A
oferta de pontos descrita em (i), ocorrerd de acordo com cada
site/promocéao/campanha promocional cadastrada no site do Programa e seguird o
critério estabelecido pelo respectivo parceiro ao tempo da participacédo do cliente.

Caso o cliente realize o cancelamento da compra ou troca do produto ou
servigo por outro ndo contemplado na promogdo, importara na perda automatica

dos pontos inicialmente ofertados para a compra inicial cancelada ou trocada.
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O prazo para a concessdo dos pontos adquiridos pelo cliente seré de até 45
(quarenta e cinco) dias corridos, contados a partir da confirmacéo da operagéo pela
Administradora junto ao parceiro. Eventuais reclamacdes a respeito de pontos nao
creditados somente serdo aceitas para analise em até 15 (quinze dias) dias corridos
apos a data da operacao que gerou 0s pontos.

Os pontos transferidos & conta do cliente poderdo ser utilizados de duas
formas: (i) na troca de produtos ou servicos relacionados na secdo do site do
Programa denominada "Utilize Pontos", desde que o cliente tenha em sua conta um
minimo de pontos necessarios para a operacdo de resgate; e (ii) no pagamento
parcial ou total do valor da fatura mensal do fornecimento de energia elétrica.

Neste Gltimo caso, 0s pontos serdo convertidos em reais e o valor apurado
sera descontado na fatura subsequente ao resgate do cliente. Caso a fatura
subsequente ao resgate ja esteja em processo de faturamento, o desconto sera
concedido na conta posterior.

Na verdade, o desconto concedido na fatura de energia constitui 0 mote
principal dessa nova sistematica, uma vez que o cliente ira perceber que, ao ser
adimplente e participante do Programa, ele poderé reduzir suas despesas mensais
referentes ao consumo de energia elétrica.

5.4.
Coleta e formatacéo de dados

Yin (2015) sugere seis fontes de evidéncias no sentido de se obter um bom
estudo de caso. Sdo elas: (i) documentacdo; (ii) registro em arquivos; (iii)
entrevistas; (iv) observacgdes diretas; (v) observacgdes participantes; e (vi) artefatos
fisicos.

Neste estudo de caso, buscou-se utilizar 0 maior nimero possivel dessas
fontes de evidéncias, pois como recomenda Yin (2015): “quanto mais fontes forem
utilizadas, melhor para a qualidade do estudo de caso”. Atengdo especial foi dada
durante as entrevistas junto a quatro profissionais de marketing da Light SESA.

Para definicdo dos critérios eliminatdrios e classificatorios da matriz de
indicadores candidatos de MA do Programa em foco, realizou-se uma reunidao com
sete especialistas das areas Comercial e de Marketing da Light SESA. Os resultados

desta classificagdo encontram-se sintetizados no quadro 5.3.
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Com relacéo a definigdo dos critérios eliminatorios e classificatorios, partiu-
se da lista de critérios apresentada no “Guia Metodologico de Indicadores de
Programas” (Brasil, 2010). Realizou-se uma reunido com sete especialistas das
areas Comercial e de Marketing da Light SESA, com o objetivo de se analisar e
selecionar aqueles critérios (eliminatorios e classificatorios) mais relevantes para
compor a matriz de indicadores ‘candidatos’ de MA do Programa (ver item 4.2.5).

Quanto a construcdo do quadro logico do Programa e a definicdo dos
indicadores ‘candidatos’, o procedimento de coleta foi semelhante. Elaborou-se
uma lista preliminar de indicadores ‘candidatos’ associados aos objetivos/a¢des do
Programa, consultando-se as seguintes fontes:

» Pesquisa bibliografica e documental sobre estudos empiricos referentes

a programas de marketing de relacionamento em empresas de servigos,
particularmente aqueles que focalizam programas do tipo ‘Clube de
Vantagens’;

» Documentos internos da Light SESA sobre o Programa 'Cliente Light tem

Mais'.

Na sequéncia, complementou-se a lista inicial de indicadores ‘candidatos’
com uma sessao de brainstorming, analise e sintese com 0s mesmos especialistas
das areas Comercial e de Marketing da Light SESA. Como resultado, chegou-se a
lista final de indicadores ‘candidatos’ para compor o quadro 16gico e a matriz de
indicadores ‘candidatos’ de MA do Programa.

Para a etapa de selecdo e hieraquizacdo de indicadores de MA do Programa,
realizou-se uma terceira reunido com os especialistas das areas Comercial e de
Marketing da Light SESA. Nesta reunido, empregou-se o0 método hibrido AHP-
TOPSIS e os especialistas preencheram em consenso a matriz de comparagao
pareada dos critérios classificatorios, como descrito no item 4.2.6.

Os dados coletados nessas etapas foram formatados como listas, quadros e

matrizes.

5.5.
Apresentacao e discusséo dos resultados

Apresentam-se e discutem-se os resultados do estudo de caso, conforme os
passos do modelo conceitual descritos nos itens 4.2.1 a 4.2.6, a saber: (i) construcéo
do quadro logico do Programa; (ii) identificagdo dos interessados nos resultados do

Programa; (iii) definicdo e classificacdo dos indicadores ‘candidatos’ para
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monitorar e avaliar o Programa; (iv) definicdo dos critérios para selecdo dos
indicadores ‘candidatos’ e hierarquiza¢do dos indicadores selecionados; (V)
construcdo das matrizes de avaliacao de indicadores de MA do Programa (por fase);

(vi) proposicao dos indicadores e métricas para monitorar e avaliar o Programa.

Ii.;sllso 1: Construcéo do quadro logico do Programa “Cliente Light tem
Mais”

A construcdo do quadro logico seguiu as orientacdes descritas no item 4.2.1
e contou com a participacdo de sete representantes das Areas Comercial e de
Marketing da Light SESA, como j& comentado anteriormente.

Antes de se apresentar o quadro I6gico propriamente dito, sintetizam-se no
quadro 5.1 os resultados da anélise das evidéncias das necessidades do Programa;
seus objetivos e resultados esperados. Inclui ainda os aspectos do Programa a serem

considerados para fins de monitoramento e avaliagdo de seu desempenho.

Quadro 5.1 — Sintese da andlise dos objetivos e resultados esperados do Programa
“Cliente Light tem Mais”

Item Descrigao

Evidéncias das * Alto indice de inadimpléncia (50% dos clientes da concessiondria nao
necessidades do realizam pagamentos das contas de energia);

Programa * Oportunidade de oferecer beneficios aos clientes, além da oferta de

energia elétrica;

Reclamagbdes de consumidores junto a Agéncia Nacional de Energia

Elétrica (Aneel), quanto a descontinuidade do fornecimento de energia

elétrica;

* Imagem da empresa prejudicada pelos indices desfavordveis de
satisfacdo dos clientes reportados nas pesquisas realizadas anualmente
pela Associagdo Brasileira de Energia Elétrica (Abradee) e pela Aneel;

Objetivos do Oferecer aos clientes adimplentes descontos diferenciados em empresas
Programa parceiras de setores diversos (compras; entretenimento; turismo;
atividades culturais);

Proporcionar descontos na conta de energia para clientes adimplentes e
cadastrados no Programa.

Resultados Para a Light SESA:

esperados * Aumento da adimpléncia;

* Melhoria dos indicadores de satisfacdo dos clientes objeto das
pesquisas realizadas anualmente pela Associacdo Brasileira de Energia
Elétrica (Abradee) e pela Aneel;

Para as empresas parceiras:

* Acesso a base de 4 mil clientes adimplentes da Light SESA;

* Divulga¢do da marca das empresas (exposi¢cdo das logomarcas no hot
site do Programa;

* Potencial de aumento de receitas pela venda de bens e servigcos aos

clientes participantes do Programa.
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Quadro 5.1 — Sintese da analise dos objetivos e resultados esperados do Programa
“Cliente Light tem Mais” (cont.)

Item Descricao

Aspectos do * Comunicagdo dos resultados do Programa para as partes interessadas;

Programa a * Acompanhamento pela Light SESA dos relatérios mensais de adimpléncia;

serem * Acompanhamento das vendas mensais realizadas pelas empresas

considerados parceiras a clientes participantes do Programa;

para fins de MA * Requisitos estabelecidos na Resolu¢do 414/10 da Aneel sobre publicidade
e propaganda na conta de energia elétrica.

Fonte: Elaboracéo propria.

Aplicando-se o modelo SMART, acr6bnimo em inglés que significa

"eSpecifico"; “Mensuravel"; "Alcangavel"; “Relevante” e “Tempo” (Locke e

Latham, 1979; 1990; 2002; 2006; Doran, 1981), é possivel verificar que os objetivos

do Programa “Cliente Light tem Mais” sdo:

ESpecificos: ndo se tratam de objetivos genéricos, estdo bem
caracterizados, focados no aumento da adimpléncia e de alcance no
contexto de uma concessionaria de energia e de empresas parceiras;
Mensuraveis: sdo passiveis de aferi¢do a partir de medidas que expressem
a realidade (indicadores), como, por exemplo, percentual de clientes
adimplentes; total das vendas realizadas pelas empresas parceiras aos
clientes adimplentes da Light SESA participantes do Programa;
Atingiveis: 0s objetivos sao realistas e viaveis, visto que serdo concedidos
pontos aos clientes adimplentes que podem ser trocados por beneficios
como descontos na conta de energia ou descontos na aquisicdo de bens e
servigos dos parceiros da Light SESA;

Relevantes: associam-se aos problemas identificados (principalmente a
inadimpléncia, baixa satisfacao dos clientes e prejuizo a imagem da Light
SESA). Alem disso, podem contribuir para o0 aumento das vendas de bens
e servigos das empresas parceiras da Light SESA, em um cenario de crise
econdmica;

Tempo: os objetivos sdo passiveis de planejamento, podendo-se estimar
prazos para o alcance de metas do Programa, de curto, médio e longo
prazo.

O quadro 5.2 apresenta o quadro logico do Programa “Cliente Light tem

Mais”, com ‘indicadores candidatos’ e respectivas métricas referentes a Seus

objetivos permanentes e aos objetivos das duas fases do Programa, a saber:

Fase 1 (2012 - 2017): Descontos para clientes (baixa tensdo) adimplentes
em empresas parceiras de diversos setores, sem sistematica de acumulacao
de pontos;

Fase 2 (2018 - ). Descontos para clientes (baixa tensdo) adimplentes em
empresas parceiras e descontos nas faturas mensais de fornecimento de
energia elétrica, mediante acumulacao e resgate de pontos acumulados.
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Hierarquia
dos objetivos

Objetivo

Agoes

Resultados esperados

Indicadores ‘candidatos’

Meétricas [unidade]

Aumentar indice de
adimpléncia dos clientes
(baixa tensdo) da Light

Aumento do indice de
adimpléncia dos clientes

AD - indice de adimpléncia
dos clientes (baixa tensdo

Numero de clientes adimplentes
no més n/ Numero total de
clientes (baixa tensdo) no més n

(2012 - 2017)

diferenciados em
empresas parceiras de
setores diversos

das condigdes para
oferta de descontos
diferenciados aos
clientes adimplentes.

compras;
entretenimento;
turismo; e atividades
culturais.

negociados com parceiros,
em relagdo as praticas
correntes (por empresa, por
setor) —Fase 1

Objetivos SESA. (baixa tensdo). %]
Permanentes Contribuir para melhoria Acdes referentes aos SC — Indice de satisfagdo dos
(a partir de dos indicespde satisfacio objetivos especificos. ’ clientes referente as
2012) dos clientes Light SESA das Me'lhoriNa\ dos mc?ices de | vantagens QfereciNdas pglo U§o .da escala Likert com cinco
pesquisas Aneel e satisfagdo dos clientes. Programa .(|nser<;ao de itens | niveis.
Abradee. nas pesquisas Aneel e
Abradee)
Captagdo e selecdo de (Numero de empresas parceiras
parceiros de qualidade | Aumento do nimero de | EP1—Taxa de crescimento no ano 2 - ndmero de empresas
para oferta de empresas parceiras de da base de empresas parceiras no ano 1) / ndmero de
descontos aos clientes | qualidade. parceiras de qualidade (por empresas parceiras no ano 1
adimplentes (baixa ano) — Fase 1. (%]
Oferecer aos clientes tenso).
Objetivo da adimplentes (baixa Negogiagéo com os Eg:ad:jc;secso?t\ézravels DE:1— AIinhamento dos Perceptual de desconto por setor,
Fase 1 tenséo) descontos parceiros selecionados diferenciados em percentuais de descontos, negouado com os parcelros/

percentual de desconto por
setor, observado no mercado
[%]

Estabelecimento de
termos de
compromisso com
empresas parceiras
referentes a descontos
diferenciados (Fase 1).

Termos de compromisso
com empresas parceiras
referentes a descontos
diferenciados

TC1— Taxa de aumento de
termos de compromisso
referentes a descontos
diferenciados junto as
empresas parceiras — Fase 1.

(NUmero de termos de
compromisso no ano 2 - nimero
de termos de compromisso no
ano 1) / nimero de termos de
compromisso no ano 1

(%]
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Hierarquia

Resultados esperados

(2012 - 2017)

tensdo) descontos
diferenciados em
empresas parceiras de
setores diversos

(cont.)

PS1 — Empresas parceiras com
indices superiores de vendas a
participantes do Programa
(empresas por setor, por més)
—Fasel

. . Objetivo Agodes Indicadores ‘candidatos’ Métricas [unidade
dos Objetivos ) ¢ [ ]
Desenvolvimento da Banner do Programa— | CP1—Taxa de crescimento do | (NUumero de cIientgs adimplentes
plataforma tecnoldgica | Fase 1 para numero de clientes cadastrados no més n - numero
int da para a Fase 1 | cadastramento de adimplentes cadastrados no de clientes adimplentes
Integrada p c i ) P cadastrados no més n-1)/ nimero
(sem sistematica de clientes adimplentes Programa —Fase 1 de clientes adimplentes
acumulagdo de cadastrados no més n-1  [%]
pontos). VE:1— Vendas realizadas pelas | (Vendas (R$) realizadas a clientes
Software de empresas parceiras a clientes cadastrados no Programa no més
i d cadastrados no Programa (por n- vendas (R3) realizadas a
gerenciamento do  FTOg P clientes cadastrados no Programa
Programa pelos empresa parceira e por més) no més n-1)/ vendas (R$)
Obijetivo da Oferecer aos clientes gestores (Light SESAe | —Fasel realizadas a clientes cadastrados
Fase 1 adimplentes (baixa empresas parceiras) no Programa no més n-1 [%]

Numero de empresas parceiras com
indices superiores de vendas a
participantes do Programa por setor
no més n/ Numero total de empresas
parceiras por setor no mésn [%]

Implantagdo do Plano
de Midia do Programa
—Fase 1- para

estimular adesdes dos
clientes adimplentes e
vendas dos parceiros.

Alcance das midias
estabelecidas no Plano
de Midia do Programa
—Fase 1l

Ml —Impacto das midias junto
aos clientes (por midia e por
més) — Fase 1

(Numero de clientes impactados
pela midia no més n - nimero de
clientes impactados pela midia no
més no més n-1)/ nimero de
clientes impactados pela midia no
més n-1 [%]

Monitoramento das
reclamacgdes dos
participantes do
Programa —Fase 1

Reducdo do indice de
reclamacgdes de
participantes do
Programa — Fase 1

RE1- indice de reclamacdes de
participantes do Programa
(por més) — Fase 1

(Ndmero de reclamagdes de
participantes do Programa no
més n - numero de reclamacgées
de participantes do Programa no
més n-1)/ nimero de
reclamacgdes de participantes do
Programa nomésn-1 [%]
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Hierarquia

Resultados esperados

(2012 - 2017)

empresas parceiras de
setores diversos

(cont.)

Programa —Fase 1

(por més) — Fase 1

dos Objetivos Objetivos Agdes Indicadores ‘candidatos’ | Métricas [unidade]
Oferecer aos clientes Monitoramento das . ] Ndmero (je medidas corretivas no
adimplentes (baixa medidas corretivas e Eficiéncia das medidas ME. - Indice de medidas més n/ nimero de reclamagdes
tensso) d t preventivas de corretivas e preventivas corretivas e preventivas de | de participantes do Programa no

Objetivo da gnsao) Jescontos reclamacdes de de reclamagdes de reclamacdes de més n [%]

Fase 1 diferenciados em participantes do participantes do Programa | Participantes do Programa "\ maro de medidas preventivas

no mésn

Implantagdo da
pesquisa de satisfacao
dos participantes do
Programa —Fase 1

Aumento do indice de
satisfacdao dos
participantes do Programa
—Fasel

SP1 - Indice de satisfagdo
dos participantes do
Programa (por més) —
Fase 1

Escala Likert com cinco pontos.

Objetivo da
Fase 2
(a partir de 2018)

(cont.)

Oferecer descontos para
clientes (baixa tensdo)
adimplentes em
empresas parceiras e
descontos nas faturas
mensais de fornecimento
de energia elétrica,
mediante troca de
pontos acumulados

Captacdo e selegdo de
novos parceiros de
qualidade para oferta
de descontos aos
clientes adimplentes
(baixa tensdo).

Ampliacdo significativa da
base de empresas
parceiras de qualidade em
relacdo a Fase 1.

EP2 — Taxa de crescimento
da base de empresas
parceiras de qualidade —
Fase 2

(Numero de empresas parceiras
no ano 2 - numero de empresas
parceiras no ano 1) / nimero de
empresas parceiras no ano 1

(%]

Negociagao com os
novos parceiros das
condigGes para oferta
de descontos
diferenciados aos
clientes adimplentes.

Condigbes favoraveis para
descontos diferenciados
em compras;
entretenimento; turismo;
e atividades culturais.

DE2 — Alinhamento dos
percentuais de descontos,
negociados com parceiros
em relagdo as praticas
correntes (por empresa,
por setor) — Fase 2.

Percentual de desconto por setor,
negociado com os parceiros /

percentual de desconto por

setor, observado no mercado

Estabelecimento de
termos de
compromisso com
empresas parceiras
referentes a descontos
diferenciados (Fase 2).

Termos de compromisso
com empresas parceiras
referentes a descontos
diferenciados (Fase 2)

TC2— Taxa de aumento de
termos de compromisso
referentes a descontos
diferenciados junto as
empresas parceiras — Fase
2.

(Ndmero de termos de

compromisso no ano 2 - nimero
de termos de compromisso no
ano 1) / numero de termos de

compromisso no ano 1
[%]
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nas faturas mensais
de fornecimento de
energia elétrica,
mediante troca de
pontos acumulados

plataforma tecnoldgica
integrada para a Fase 2
(com sistematica de

acumulagdo de pontos).

(cont.)

Sistematica de acumulagdo
de pontos implantada com
suporte de empresa
especializada (broker)

Software de gerenciamento
do Programa — Fase 2 -
pelos gestores (Light SESA e
empresas parceiras).

més)

Hierarquia i " Resultados esperados . . - .
dos Ol?jetivos Objetivos Agles P Indicadores ‘candidatos’ Métricas [unidade]
Desenvolvimento da Banner do Programa — Fase CP, — Taxa de crescimento (Numero de clientes adimplentes
plataforma tecnoldgica 2 - para cadastramento de do ndmero de clientes cadastrados no més n - nimero de
integrada para a Fase 2 .CI"‘?l”'Fecsj adimplentes, b adimplentes cadastrados no | clientes adimplentes cadastrados no
(com sistematica de Is?:tgmé'gc:r:jeen;iaﬁaIzoége Programa — Fase 2. més n-1)/ nimero de clientes
acumulagdo de pontos). de pontos ¢ adimplentes cadastrados no més n-1
' [%]
AP —Taxa de acumulagdo de | (N2 de pontos acumulados por
Objetivo da Oferecer descontos poﬂnt)os (por cliente, por cliente no més 2 - n? de pontos
Fase 2 para clientes (baixa més acumulados por cliente no mgs 1)/ ne
(2018 - ) tens3o) adimplentes :qeézc;ntg;s] acumulados por cliente no
(]
em empresas TR — Taxa de regaste de (N2 de pontos resgatados por cliente
(cont.) parceiras e descontos | Desenvolvimento da pontos (por cliente, por no més 2 - n2 de pontos resgatados

por cliente no més 1)/ n2 de pontos
resgastados por cliente no més 1
[%]

VE2 — Vendas realizadas
pelas empresas parceiras a
clientes cadastrados no
Programa (por empresa
parceira, por més) — Fase 2.

(Vendas (RS) realizadas a clientes
cadastrados no Programa no més n -
vendas (R$) realizadas a clientes
cadastrados no Programa no més n-
1)/ vendas (RS) realizadas a clientes
cadastrados no Programa no més n-1
[%]

PS2— Empresas parceiras
com indices superiores de
vendas a participantes do
Programa (empresas por
setor, por més) — Fase 2

Numero de empresas parceiras com
indices superiores de vendas a
participantes do Programa por
setor no més n/ Numero total de
empresas parceiras por setor no més
n [%]
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Hierarquia . ~ Resultados esperados . . - .
q. . Objetivos Agbes P Indicadores ‘candidatos’ Métricas [unidade]
dos Objetivos
Desenvolvimento da Software de DF — Descontos concedidos (Total de descontos concedidos nas
plataforma tecnoldgica gerenciamento do P::n?;cilrjr:aeigedn;?r?:reia faturas mensais de fornecimento de
Oferecer descontos integrada para a Fase 2 Programa — Fase 2 - elétrica (total por mésg. or | Sherea elétrica (R$) no més n - total de
para clientes (baixa i St pelos gestores (Light li e P descontos concedidos nas faturas
tensdo) adimplentes (com sistematica de SESA e empresas cliente ¢ por mes). mensais de fornecimento de energia
P acumulagdo de pontos). ) P elétrica (RS) no més n-1)/ total de
em empresas (cont.) parceiras) (cont.). descontos concedidos nas faturas
parceiras e descontos mensais de fornecimento de energia
nas faturas mensais elétrica (RS) no més n-1 [%)]
Objetivo da de fornecimento de (NG de clientes i tad I
e ~ Ly - umero de clientes impactados pela
Fase 2 energia elétrica, Implantagdo do Plano de | Alcance  das midias | Ml — Impacto das midias - R X P s P
h 1 . . . Y midia no més n - numero de clientes
(2018- ) mediante troca de Midia do Programa — estabelecidas no Plano | junto aos clientes (por midia | . d la midi .
Fase 2 - para estimular de Midia do P i 3<) — Fase 2 impactados pela midia no més no
pontos acumulados ase2-p : e Midia do Programa e por més) — Fase més n-1)/ numero de clientes
(cont.) adesdes dos clientes Fase 2 . P .
. impactados pela midia no més no

adimplentes e vendas
das empresas parceiras.

més n-1 [%]

Monitoramento das
reclamacgdes dos
participantes do
Programa

Redugdo do indice de
reclamacgdes de
participantes do
Programa

RE2 — indice de reclamagdes
de participantes do
Programa (por més) — Fase 2

Numero de reclamacgdes de
participantes do Programa no més n

Monitoramento das
medidas corretivas e
preventivas de
reclamacgdes de
participantes do
Programa — Fase 2

Eficiéncia das medidas
corretivas e preventivas
de reclamagdes de
participantes do
Programa

ME; — indice de medidas
corretivas e preventivas de
reclamacgdes de
participantes do Programa
(por més) — Fase 2

Numero de medidas corretivas no
més n/ nimero de reclamacdes de
participantes do Programa no més n
[%]

Numero de medidas preventivas no
més n

Implantagao da pesquisa
de satisfagdo dos
participantes do
Programa — Fase 2

Aumento do indice de
satisfacdo dos
participantes do
Programa

SP, — indice de satisfagdo
dos participantes do
Programa (por més) — Fase 2

Uso da escala Likert com cinco niveis.

Fonte: Elaboragao proépria.
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Passo 2: Identificacdo dos interessados nos resultados do Programa

Segundo as orientacBes metodoldgicas descritas no item 4.2.2, o Programa

‘Cliente Light tem Mais' pode gerar beneficios para as seguintes partes interessadas:

5.5.8.

Light SESA: reducdo da inadimpléncia e melhoria dos indicadores de
satisfacdo de seus clientes nas pesquisas realizadas pela Aneel e pela

Abradee;

Empresas parceiras de diversos setores: aumento da base de clientes e de
receitas pela venda de bens e servicos aos clientes participantes do

Programa;

Consumidores adimplentes: obtencdo de descontos em 1.500 empresas
parceiras de setores diversos e reducdo do valor das faturas mensais do

fornecimento de energia elétrica.

Passo 3: Definicdo e classificacdo dos indicadores candidatos para
monitorar e avaliar o Programa

O quadro 5.3 apresenta a classificacdo dos indicadores candidatos de MA do

Programa constantes do quadro légico (quadro 5.2), conforme tipologia descrita no

item 4.2.3. Para esta classificacao, foram consultados os especialistas e gestores da
Light SESA, como abordado no item 5.4.

Quadro 5.3 — Classificag&o dos indicadores candidatos de MA do Programa 'Cliente Light

tem Mais'

Ref. | Indicador Classificagdao*

AD indice de adimpléncia dos clientes (baixa tensdo). Chave

EP:1 | Taxa de crescimento da base de empresas parceiras de qualidade Chave
(por ano) — Fase 1.

CP1 Taxa de aumento do numero de clientes adimplentes cadastrados Chave
no Programa — Fase 1

VE:1 | Vendas realizadas pelas empresas parceiras a clientes cadastrados Chave
no Programa (por empresa parceira e por més) — Fase 1

EP, | Taxa de crescimento da base de empresas parceiras de qualidade — | Chave
Fase 2

CP2> | Taxa de crescimento do numero de clientes adimplentes Chave
cadastrados no Programa — Fase 2

VE2 | Vendas realizadas pelas empresas parceiras a clientes cadastrados Chave
no Programa (por empresa parceira, por més) — Fase 2

DF Descontos concedidos nas faturas mensais de fornecimento de Chave
energia elétrica (total por més; por cliente e por més)

SC Indicador de satisfagdo dos clientes referente as vantagens Complementar
oferecidas pelo Programa (inser¢do de itens nas pesquisas Aneel e
Abradee)

PS: | Empresas parceiras com indices superiores de vendas a clientes Complementar
adimplentes (empresas por setor, por més) — Fase 1

RE: | Indice de reclamac&es de participantes do Programa (por més) — Complementar
Fase 1
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Quadro 5.3 — Classificagao dos indicadores ‘candidatos’ de MA do Programa 'Cliente Light
tem Mais' (cont.)

Ref. | Indicador Classificagdao*

ME: | indice de medidas corretivas e preventivas de reclamagdes de Complementar
participantes do Programa (por més) — Fase 1

SP: | Indice de satisfagdo dos participantes do Programa (por més) — Complementar
Fase 1

AP Taxa de acumulagdo de pontos (por cliente, por més) Complementar

TR Taxa de regaste de pontos (por cliente, por més) Complementar

PS, | Empresas parceiras com indices superiores de vendas a clientes Complementar
adimplentes (empresas por setor, por més) — Fase 2

RE; | Indice de reclamac&es de participantes do Programa (por més) — Complementar
Fase 2

ME | indice de medidas corretivas e preventivas de reclamagdes de Complementar
participantes do Programa (por més) — Fase 2

SP, | Indice de satisfagdo dos participantes do Programa (por més) — Complementar
Fase 2

DE, | Grau de alinhamento dos percentuais de descontos, negociados Especifico
com parceiros, em relagdo as praticas correntes (por empresa, por
setor) — Fase 1

TC: | Taxa de aumento de termos de compromisso referentes a Especifico
descontos diferenciados junto as empresas parceiras — Fase 1

Ml: | Impacto das midias junto aos clientes (por midia e por més) — Fase Especifico
1

DE, | Grau de alinhamento dos percentuais de descontos, negociados Especifico
com parceiros em relagdo as praticas correntes (por empresa, por
setor) — Fase 2

TC, | Taxa de aumento de termos de compromisso referentes a Especifico
descontos diferenciados junto as empresas parceiras — Fase 2.

Ml2 | MIz—Impacto das midias junto aos clientes (por midia e por més) — | Especifico
Fase 2

(*): Indicadores-chave: refletem o conceito ou dimensdo mais relevante de um ou mais objetivos

do Programa 'Cliente Light tem Mais'; Indicadores complementares: complementam os
indicadores-chave, buscando proporcionar maior confiabilidade da mensuracgdo e rastreabilidade
da informacao; e indicadores especificos: focalizam questdes especificas de MA do Programa.

Fonte: Elaboracao propria.

5.5.4.
Passo 4: Definicdo dos critérios para selecdo e hierarquizacdo dos
indicadores de MA do Programa

O passo 4 consistiu da definicao dos critérios de selecdo de indicadores, como

abordado no item 4.2.4. Esses critérios podem de dois tipos:

Critérios eliminatorios: quando devem ser obrigatoriamente atendidos pelo
indicador 'candidato’ (caso néo atenda, o indicador deve ser descartado);

Critérios _ classificatorios: para hierarquizacdo  dos

indicadores

selecionados, com suporte do método hibrido AHP-TOPSIS.

Como comentado no item 5.4, para definicdo dos critérios eliminatorios e

classificatorios que integrardo a matriz de indicadores 'candidatos’ de MA do

Programa em foco, realizou-se uma reunido com sete especialistas das areas
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Comercial e de Marketing da Light SESA. Os resultados encontram-se sintetizados

no quadro 5.4.

Quadro 5.4 — Definicao dos critérios eliminatdrios e classificatorios de indicadores de MA
do Programa 'Cliente Light tem Mais'

. Justificativa do critério em relagdo a adequagdo dos
Critério .
indicadores de MA
Representatividade em relagdo | Qualidade na mensuragdo de resultados em relagdo aos
Cc1
aos objetivos do Programa objetivos e metas do Programa.
] 8 ] g
. N . Deve atender as necessidades de informagdo dos
» Atendimento as necessidades . ot
o c2 . = - interessados sobre os resultados do Programa “Cliente
= de informagao dos interessados . o
© Light tem Mais”.
PN
T * - Deve contar com uma capacidade de mensuragdo, além
£ Mensurabili o - C !
= a3 ensurabilidade de uma 6tima precisdo sem ambiguidade.
= ca Rastreabilidade ao longo do | Deve ser rastreavel e conter informagdes necessarias
tempo de fontes confidveis nos horizontes pré-definidos.
cs Simplicidade de construgdo e | Deve ser simples, claro e inteligivel, para facilitar a
entendimento mensuragdo e resultados obtidos através dele.
£
o L Deve ser proveniente de fontes seguras, integras, sem a
2 C6 | Confiabilidade da fonte e . ~ ! !
5 possibilidade de manipulagao de resultados.
L o
© R .
. Dev: r disponivel em | rmomen r
:E Disponibilidade quando for eve estar disponive €m qualquer mome to pa aque
@ Cc7 ‘. se possam adotar medidas preventivas ou corretivas de
7} necessario - S
8 desvios dos objetivos do Programa.
Aderéncia 3 escala temporal Deve representar a mensuragao de resultados de curto,
C8 . P médio e longo prazo, conforme necessidades dos
desejada .
interessados.

(*): Critérios eliminatdrios: devem ser obrigatoriamente atendidos pelo indicador 'candidato' (caso
nao atenda, o indicador deve ser descartado); Critérios classificatérios: adotados para hierarquizar
os indicadores 'candidatos' selecionados, com suporte do método hibrido AHP-TOPSIS.

Fonte: Elaboracéo propria.

5.5.5.
Passo 5: Construcdo das matrizes de avaliacdo quantitativa de
indicadores de MA do Programa

Os quadros 5.5 e 5.6 apresentam, respectivamente, as matrizes de avaliagéo
quantitativa de indicadores ‘candidatos’ de MA do Programa “Cliente Light tem Mais”,
referentes as fases 1 e 2 do Programa. As matrizes foram construidas a partir dos resultados

apresentados nos quadros 5.2 a 5.4 e sdo compostas pelos seguintes elementos:

« Linhas: contemplam os indicadores ‘candidatos’ que foram propostos para
MA do Programa;

o Colunas: contém informagBes sobre o tipo do indicador (se chave,
complementar ou especifico); a natureza do critério de selecdo (se o
critério é eliminatério ou classificatério); e pesos (grau de importancia)
dos critérios classificatérios, definidos com suporte do método AHP.
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Cabe ressaltar que os indicadores referentes aos objetivos permanentes do
Programa ndo foram considerados indicadores ‘candidatos’, pois foram definidos
previamente pelos especialistas como indicadores-chave a serem incluidos no
conjunto de indicadores e métricas a ser proposto para o Programa “Cliente Light
tem Mais”. Por esta razdo, ndo foram considerados nas matrizes de avaliagdo
quantitatva de indicadores ‘candidatos’ de MA (tabelas 5.2 ¢ 5.7).

A definicdo dos pesos dos quatro criterios classificatorios foi realizada com o
suporte do método AHP, como descrito no capitulo anterior (item 4.2.6). Tal
escolha deveu-se aos seguintes fatores:

* Modelagem em hierarquias e as comparagdes pareadas facilitam o

entendimento geral do problema;

» Aplicavel a julgamentos subjetivos, que é o caso dos questionamentos a
serem gerados para a defini¢do dos pesos dos critérios classificatorios para
escolha final dos indicadores de MA do Programa “Cliente Light tem
Mais™;

» Processo que pode ser documentado e repetido, caso haja necessidade de
uma eventual incluséo de novos indicadores de MA;

« Uso do método € apropriado para grupos de decisdo, especialmente neste
caso em que ha necessidade de se apresentar os resultados do desempenho
da Fase 1 do Programa. A Fase 2 sera iniciada somente em 2018.

Como abordado no item 5.4, para a aplicagdo do método AHP, foram
consultados sete especialistas das areas Comercial e de Marketing da Light SESA,
sob a coordenacdo da pesquisadora. As comparagdes dos critérios foram realizadas
a luz dos objetivos e interesses dos stakeholders do Programa (item 5.5.2). Partiu-
se do pressuposto de que os pesos dos critérios classificatorios ndo sofreriam
variagdo para avaliagdo dos indicadores de MA da Fase 1 e da Fase 2.

A figura 5.5 mostra a tela do sistema computacional IPE, versdo 1.0, com os
resultados das comparagdes pareadas dos critérios classificatorios, a saber: (i)
simplicidade de construcdo e entendimento (C5); confiabilidade da fonte (C6);
disponibilidade, quando for necessario (C7); aderéncia a escala temporal desejada
(C8).
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Figura 5.5 — Comparacao pareada dos critérios para classificagcao de indicadores de MA
do Programa “Cliente Light tem Mais”

Preferéncia Julgamento: Entre Igual e Moderado

" Simplicidade ™ Confiabiidaded, | ¢ 18 20 30 40 5 g 7 g
Preferéncia Julgamento: Entre Igual e Moderado

* Simplicidade ¢ Dizponibilidade C 1 20 30 4050 g 7O g
Preferéncia Julgamento: Moderado

(" Simplicidade ™ dderénciadesc | O 10 26 30C 40 50 g0 7O g
Preferéncia Julgamento: Moderado

* Confiabilidade 4. Disponibiidade (C 1 206 30 4 50 g 7 g0
Preferéncia Julgamento: Entre Igual e Moderado

+ Confiabilidade df " Aderdrnciadesc | 10 20 30 40 5O g 70 50
Preferéncia Julgamenta: Entre lgual e Moderado

" Dizponibilidade * Aderdnciadesc | O 10 20 30 40 5 g0 70 g

Fonte: Elaboracgéo propria.

O sistema computacional IPE vers&o 1.0 é um sistema que permite ao usuario
o0 desenvolvimento e implementacdo de modelos multicritério de apoio a decisao,
fundamentados no Método de Analise Hierarquica (AHP) (Costa, 2004; 2006). O
sistema IPE foi desenvolvido pela Universidade Federal Fluminense (UFF), com o
proposito de disseminar o uso do algoritmo do AHP proposto por Thomas L. Saaty
(Costa, 2004; 2006).

A partir dos julgamentos da figura 5.5, procedeu-se ao calculo dos pesos dos
critérios, visando a hierarquizacdo dos indicadores de cada uma das fases do
Programa em questao.

A tabela 5.1 mostra 0s pesos obtidos para cada um dos critérios
classificatorios, juntamente com a “Razdo de Consisténcia” (RC) das avaliagdes
realizadas. De acordo com a descrigdo do método AHP (Saaty, 1997; 1990; 1991,
2000), os valores para a “Razao de Consisténcia” (RC) devem ser sempre menores

que 0,1.
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Tabela 5.1 — Pesos dos critérios classificatorios e razbes de consisténcia (RC) dos
julgamentos pelos especialistas

Critério Peso RC

C5: Simplicidade de construgdo e entendimento 0,176 Raz3o de consisténcia
C6: Confiabilidade da fonte 0,408 encontrado: 0,062
C7: Disponibilidade, quando for necessario 0,119

Valor dentro dos
C8: Aderéncia a escala temporal desejada 0,297 padrdes (RC<=0,1)

Fonte: Elaboracao propria.

O valor de RC (0,062) esta de acordo com o esperado, ou seja é inferiora 0,1,
indicando que as comparacdes entre critérios foram adequadas. Os pesos dos
critérios foram transpostos para as matrizes de avaliacdo de indicadores de MA das
Fases 1 e 2 do Programa em questéo (tabelas 5.2 e 5.7).

Para o desenho das referidas matrizes, optou-se pela abordagem evolutiva do
Programa, prevendo-se uma segunda fase a ser iniciada em 2018, em funcao da
necessidade de se criar novos indicadores de MA associados a implantacéo de uma
sistematica de acumulacdo de pontos, além da oferta de um novo beneficio
(possibilidade de desconto na fatura mensal do consumo de energia elétrica).

Os especialistas preencheram as respectivas matrizes com 0s pesos dos
critérios e seus julgamentos sobre o grau de importancia dos indicadores
selecionados em relacdo a cada um dos critérios classificatorios (por Fase do
Programa). Depois desse prenchimento, sob a coordenacdo da pesquisadora, 0s
especialistas utilizaram a técnica TOPSIS para hierarquizacdo dos indicadores
selecionados (algoritmo em Excel, customizado para o estudo de caso).

As matrizes de avaliacdo quantitativa dos indicadores ‘candidatos’ sdo
apresentadas nas tabelas 5.2 e 5.7. Os resultados do processo de hierquizagéo dos
indicadores de MA da Fase 1 do Programa sé&o apresentados nas tabelas 5.3 a 5.6.
Ja os resultados referentes a Fase 2 do Programa sdo apresentados adiante nas
tabelas 5.7 a 5.10.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521370/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1521370/CA

Tabela 5.2 — Matriz de avaliacdo quantitativa de indicadores de MA propostos para a Fase 1 do Programa “Cliente Light tem Mais”

83

Tipo de indicador

Natureza do critério

Eliminatorios

Classificatorios

Indicador
C5: Simplicidade C6: Confiabilidade c7: C8: Aderéncia a escala
. da fonte Disponibilidade, temporal desejada
Chave Comple- E.speCI- Cl |C2 |C3 |ca quando
mentar fico necessario
Atende Peso Atende Peso Atende Peso Atende Peso
EP1—Taxa de crescimento da base de empresas X
parceiras de qualidade (por ano) — Fase 1. 1 1 1 1 5 0,176 9 0,408 9 0,119 9 0,297
DE1 — Alinhamento dos percentuais de descontos, X
negociados com parceiros, em relagdo as praticas 1 1 1 1 7 0,176 9 0,408 7 0,119 9 0,297
correntes (por empresa, por setor) — Fase 1
TC1—Taxa de aumento de termos de compromisso
referentes a descontos diferenciados junto as X 1 1 1 1 7 0,176 9 0,408 7 0,119 9 0,297
empresas parceiras — Fase 1.
CP1—Taxa de crescimento do nimero de clientes
adimplentes cadastrados no Programa — Fase 1 X 1 1 1 1 9 0176 9 0,408 9 0,119 9 0,297
VE:1— Vendas realizadas pelas empresas parceiras a
clientes cadastrados no Programa (por empresa X 1 1 1 1 9 0176 9 0,408 9 0119 9 0297
parceira e por més) — Fase 1
PS1 — Empresas parceiras com indices superiores de
vendas a participantes do Programa (empresas por X 1 1 1 1 5 0,176 7 0,408 9 0,119 9 0,297
setor, por més) — Fase 1
MIl: — Impacto das midias junto aos clientes (por
midia e por més) — Fase 1 X 1 1 1 1 3 0,176 9 0,408 7 0,119 9 0,297
RE: - Indice de recJamagoes de participantes do X 1 1 1 1 9 0,176 9 0,408 9 0,119 9 0,297
Programa (por més)
ME; - Indice de medidas corretivas e preventivas de
reclamagdes de participantes do Programa (por X 1 1 1 1 7 0,176 5 0,408 9 0,119 9 0,297
més)
o e .. X
SP: - Indice de sat)sfagao dos participantes do 1 1 1 1 9 0,176 9 0,408 9 0,119 9 0,297
Programa (por més)
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Tabela 5.3 — Solugdes ideais PIS e NIS para os critérios classificatérios da Fase 1 do
Programa “Cliente Light tem Mais”

Critério PIS NIS
C5: Simplicidade de construgdgoe 1,00 0,33
entendimento

C6: Confiabilidade da fonte 1,00 0,56
C7: Disponibilidade, quando 1,00 0,78
necessario

C8: Aderéncia a escala temporal 1,00 1,00

desejada

Legenda: PIS — solucéo ideal positiva; NIS- solugdo ideal negativa.
Fonte: Elaboragdo propria.

Tabela 5.4 — Distancias euclidianas (positivas e negativas) dos indicadores de MA da
Fase 1 do Programa “Cliente Light tem Mais”

Ref. Indicador d* d
(Beneficios) (Custos)

EP, Taxa de crescimento da base de empresas parceiras de 0,19 0,31
qualidade (por ano) — Fase 1.

DE; Alinhamento dos percentuais de descontos, negociados
com parceiros, em relagdo as praticas correntes (por 0,12 0,34
empresa, por setor) — Fase 1

TC, Taxa de aumento de termos de compromisso referentes a
descontos diferenciados junto as empresas parceiras — Fase 0,12 0,34
1.

CPy Taxa de crescimento do numero de clientes adimplentes 0,00 0,41
cadastrados no Programa — Fase 1

VE; Vendas realizadas pelas empresas parceiras a clientes
cadastrados no Programa (por empresa parceira e por més) 0,00 0,41
—Fase 1

PS: Empresas parceiras com indices superiores de vendas a
participantes do Programa (empresas por setor, por més) — 0,23 0,19
Fase 1

Mly Impacto das midias junto aos clientes (por midia e por més) 0,32 0,14
—Fase 1l

RE; indice de reclamacdes de participantes do Programa (por 0,00 0,41
més)

ME; indice de medidas corretivas e preventivas de reclamagdes 0,30 0,20
de participantes do Programa (por més)

SPy indice de satisfacdo dos participantes do Programa (por 0,00 0,41

més)

Fonte: Elaboracao propria.

A partir das distancias euclidianas, foram calculadas as proximidades

relativas de cada indicador em relagao a PIS (&), que se encontram na tabela 5.5.
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Tabela 5.5 — Proximidades relativas dos indicadores em relagédo a PIS dos indicadores
de MA da Fase 1 do Programa “Cliente Light tem Mais”

Ref. Indicador Proximidade
relativa §

EP, Taxa de crescimento da base de empresas parceiras de qualidade (por ano) — Fase

1. 0,62
DE; Alinhamento dos percentuais de descontos, negociados com parceiros, em

relagdo as praticas correntes (por empresa, por setor) — Fase 1 0,74
TG Taxa de aumento de termos de compromisso referentes a descontos

diferenciados junto as empresas parceiras — Fase 1. 0,74
cP, Taxa de crescimento do numero de clientes adimplentes cadastrados no

Programa — Fase 1 1,00
VE; Vendas realizadas pelas empresas parceiras a clientes cadastrados no Programa

(por empresa parceira e por més) — Fase 1 1,00
PS, Empresas parceiras com indices superiores de vendas a participantes do

Programa (empresas por setor, por més) — Fase 1 0,44
Ml Impacto das midias junto aos clientes (por midia e por més) — Fase 1 031
RE; indice de reclamacgdes de participantes do Programa (por més) 1,00
ME, indice de medidas corretivas e preventivas de reclamacdes de participantes do

Programa (por més) 0,40
SP, indice de satisfacdo dos participantes do Programa (por més) 1,00

Fonte: Elaboracéo propria.

A tabela 5.6 mostra os resultados da hierarquizacao dos indicadores da Fase 1,
com o suporte da técnica TOPSIS.

Tabela 5.6 — Hierarquizagéo dos indicadores de MA da Fase 1 do Programa “Cliente
Light tem Mais”

Posicao Ref. Indicadores de MA da Fase 1
10 Taxa de crescimento do nimero de clientes adimplentes cadastrados
CPy no Programa —Fase 1
10 Vendas realizadas pelas empresas parceiras a clientes cadastrados no
VE; Programa (por empresa parceira e por més) — Fase 1
10 SP1 indice de satisfacdo dos participantes do Programa (por més)
19 RE; indice de reclamac&es de participantes do Programa (por més)
Alinhamento dos percentuais de descontos, negociados com
29 DE; parceiros, em relagdo as praticas correntes (por empresa, por setor) —
Fase 1.
20 TC, Taxa de aumento de termos de compromisso referentes a descontos
diferenciados junto as empresas parceiras — Fase 1.
30 EP; Taxa de crescimento da base de empresas parceiras de qualidade (por
ano) — Fase 1.
40 PS; Empresas parceiras com indices superiores de vendas a participantes
do Programa (empresas por setor, por més) — Fase 1
50 ME; indice de medidas corretivas e preventivas de reclamagdes de
participantes do Programa (por més)
62 Ml Impacto das midias junto aos clientes (por midia e por més) — Fase 1

Fonte: Elaboracao prdpria.

Para hierarquizar os indicadores de MA da Fase 2 do Programa, realizou-se

com os especialistas da Light SESA o mesmo procedimento descrito

anteriormente. As tabelas 5.7 a 5.11 apresentam os resultados da hierarquizagéo

pretendida.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521370/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1521370/CA

Tabela 5.7 — Matriz de avaliacdo quantitativa de indicadores de MA propostos para a Fase 2 do Programa “Cliente Light tem Mais”

86

Natureza do critério

Tipo de indicador
Eliminatoérios Classificatdrios
Indicador
C5: Simplicidade C6: Confiabilidade C7: C8: Aderéncia a escala
. da fonte Disponibilidade, temporal desejada
Chave Comple- E.SPECI- Cl |C2 |C3 |ca quando
mentar fico necessario
Atende Peso Atende Peso Atende Peso Atende Peso
EP2 —Taxa de crescimento da base de empresas X
parceiras de qualidade — Fase 2 1 1 1 1 5 0,176 9 0,408 9 0,119 9 0,297
DE; — Alinhamento dos percentuais de descontos, X
negociados com parceiros em relagdo as praticas 1 1 1 1 7 0,176 9 0,408 7 0,119 9 0,297
correntes - Fase 2.
TC, — Taxa de aumento de termos de compromisso X
referentes a descontos diferenciados junto as 1 1 1 1 7 0,176 9 0,408 7 0,119 9 0,297
empresas parceiras — Fase 2.
CP2 —Taxa de crescimento do numero de clientes X
adimplentes cadastrados no Programa — Fase 2. 1 1 1 1 9 0,176 9 0,408 9 0,119 9 0,297
AP — Taxa de acumulagdo de pontos X
1 1 1 1 7 0,176 7 0,408 9 0,119 9 0,297
TR — Taxa de resgaste de pontos X
1 1 1 1 7 0,176 7 0,408 9 0,119 9 0,297

VE; — Vendas realizadas pelas empresas parceiras a X
clientes cadastrados no Programa - Fase 2. 1 1 1 1 9 0,176 9 0,408 9 0,119 9 0,297
PS2 — Empresas parceiras com indices superiores de X
vendas a participantes do Programa — Fase 2 1 1 1 1 5 0,176 7 0,408 9 0,119 9 0,297
DF — Descontos concedidos nas faturas mensais de X
fornecimento de energia elétrica 1 1 1 1 9 0,176 9 0,408 9 0,119 9 0,297
MI2 — Impacto das midias junto aos clientes (por X
midia e por més) — Fase 2 1 1 1 1 3 0,176 7 0,408 7 0,119 9 0,297

—indi 8 ici X
RE2 — Indice de reﬁclamagoes de participantes do 1 1 1 1 9 0,176 9 0,408 9 0,119 9 0,297
Programa (por més) — F2
ME2 — indice de medidas corretivas e preventivas de X
reclamagdes de participantes do Programa (por 1 1 1 1 7 0,176 9 0,408 9 0,119 9 0,297
més) — F2

— indi isfacs ici X
SP2 — Indice de saﬁtlsfagao dos participantes do 1 1 1 1 9 0,176 9 0,408 9 0,119 9 0,297
Programa (por més) — F2
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Tabela 5.8 — Solugbes ideais PIS e NIS para os critérios classificatorios da Fase 2 do
Programa “Cliente Light tem Mais”

Critério PIS NIS
C5: Simplicidade de 1,00 0,33
construcdo e entendimento

C6: Confiabilidade da fonte 1,00 0,56
C7: Disponibilidade, quando 1,00 0,78
necessario

C8: Aderéncia a escala 1,00 1,00

temporal desejada

Legenda: PIS — solucao ideal positiva; NIS — solugdo ideal negativa.

Fonte: Elaboracéo propria.

Tabela 5.9 — Distancias euclidianas (positivas e negativas) dos indicadores de MA da
Fase 2 do Programa “Cliente Light tem Mais”

Ref. Indicador d* d
(Beneficios) (Custos)
EP Taxa de crescimento da base de empresas parceiras de
2 qualidade — Fase 2 0,19 0,31
DE, AIinhamen'to dos percerjtu?is dg Qescontos, negociados 0,12 0,34
com parceiros em relagdo as praticas correntes - Fase 2.
e Taxa de aumento de termos de compromisso
2 referentes a descontos diferenciados junto as empresas 0,12 0,34
parceiras — Fase 2.
CP, Taxa de crescimento do numero de clientes 0,00 0,41
adimplentes cadastrados no Programa — Fase 2.
AP Taxa de acumulagdo de pontos 0,17 0,25
TR Taxa de regaste de pontos 0,17 0,25
VE, Vendas realizadas pelas empresas parceiras a clientes 0,00 0,41
cadastrados no Programa - Fase 2.
PS, Empresas parceiras com indices superiores de vendas a 0,23 0,19
participantes do Programa — Fase 2
DF Descontos concedidos nas faturas mensais de 0,00 0,41
fornecimento de energia elétrica
Ml Impacto das midias junto aos clientes (por midia e por 0,32 0,14
més) — Fase 2
RE, indice de reclamacdes de participantes do Programa 0,00 0,41
(por més) — Fase 2
ME Indice de medidas corretivas e preventivas de
2 reclamacdes de participantes do Programa (por més) — 0,30 0,20
Fase 2
SP, indice de satisfacdo dos participantes do Programa (por 0,00 0,41

més) — Fase 2

Fonte: Elaboracao propria.

A partir das distancias euclidianas, foram calculadas as proximidades

relativas de cada indicador em relagdo a PIS (&), que se encontram na tabela 5.10.
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Tabela 5.10 — Proximidades relativas dos indicadores em relagéo a PIS dos indicadores
de MA da Fase 2 do Programa “Cliente Light tem Mais”

Ref. Indicador Proximidade
relativa §

EP, Taxa de crescimento da base de empresas parceiras de qualidade — Fase 2. 0,62
DE; Alinhamento dos percentuais de descontos, negociados com parceiros em

relagdo as praticas correntes - Fase 2. 0,74
TC, Taxa de aumento de termos de compromisso referentes a descontos

diferenciados junto as empresas parceiras — Fase 2. 0,74
CP, Taxa de crescimento do numero de clientes adimplentes cadastrados no

Programa — Fase 2. 1,00
AP Taxa de acumulagdo de pontos. 0,59
TR Taxa de regaste de pontos. 0,59
VE; Vendas realizadas pelas empresas parceiras a clientes cadastrados no

Programa - Fase 2. 1,00
PS, Empresas parceiras com indices superiores de vendas a participantes do

Programa — Fase 2. 0,44
DF Descontos concedidos nas faturas mensais de fornecimento de energia

elétrica. 1,00
Ml, Impacto das midias junto aos clientes (por midia e por més) — Fase 2. 0,31
RE; indice de reclamacées de participantes do Programa (por més) — Fase 2. 1,00
ME, Indice de medidas corretivas e preventivas de reclamac&es de participantes

do Programa (por més) — Fase 2. 0,40
SPy indice de satisfagdo dos participantes do Programa (por més) — Fase 2. 1,00

Fonte: Elaboracéo propria.
A tabela 5.11 mostra os resultados da hierarquizacéo dos indicadores da Fase

2, com o suporte do método TOPSIS.

Tabela 5.11 — Hierarquizagdo dos indicadores de MA da Fase 2 do Programa “Cliente
Light tem Mais”

PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1521370/CA

Posicao Ref. Indicadores de MA da Fase 2
10 CP>  Taxa de crescimento do nimero de clientes adimplentes cadastrados no Programa — Fase
2.
19 VE>  Vendas realizadas pelas empresas parceiras a clientes cadastrados no Programa - Fase 2.
12 DF Descontos concedidos nas faturas mensais de fornecimento de energia elétrica.
19 SP;  indice de satisfacdo dos participantes do Programa (por més) — Fase 2.
12 RE2 indice de reclamacdes de participantes do Programa (por més) — Fase 2.
20 Alinhamento dos percentuais de descontos, negociados com parceiros em relagdo as
DE2  préticas correntes - Fase 2.
20 Taxa de aumento de termos de compromisso referentes a descontos diferenciados junto
TC2  as empresas parceiras — Fase 2.
3¢ EP2  Taxa de crescimento da base de empresas parceiras de qualidade — Fase 2.
49 TR Taxa de regaste de pontos.
40 AP Taxa de acumulagdo de pontos.
2 PS2 Empresas parceiras com indices superiores de vendas a participantes do Programa — F.2.
6o ME: indice de medidas corretivas e preventivas de reclamacdes de participantes do Programa
(por més) — Fase 2.
7° Ml2  Impacto das midias junto aos clientes (por midia e por més) — Fase 2.

Fonte: Elaboracéo propria.

5.5.6.
Passo 6: Proposicdo dos indicadores e métricas para monitorar e
avaliar os resultados do Programa

Apresenta-se no quadro 5.5 a lista final dos indicadores e métricas de MA do

Programa em foco, em resposta a questao principal deste estudo empirico.
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Quadro 5.5 — Proposicdo de indicadores hierarquizados e respectivas métricas para monitorar e avaliar o Programa “Cliente Light tem Mais”

89

Hierarquia

Ref.

Métricas

clientes impactados pela midia no més n-1 [%]

. Indicador Posigao
dos objetivos ¢
Objetivos AD fo . a . . - Numero de clientes adimplentes no més n/ Numero total de clientes (baixa

Indice de adimpléncia dos clientes (baixa tensdo N R n.a
Permanentes tensdo) no més n [%]
SC indice de satisfagdo dos clientes referente as vantagens oferecidas . . .
; ~ . . Uso da escala Likert com cinco niveis. n.a
pelo Programa (insergdo de itens nas pesquisas Aneel e Abradee)
Objetivo da Taxa de crescimento do numero de clientes adimplentes (Numero de clientes adimplentes cadastrados no més n - numero de clientes
Fase 1 cadastrados no Programa — Fase 1 adimplentes cadastrados no més n-1)/ nimero de clientes adimplentes 19
(2012 - 2017) CPy cadastrados no més n-1 [%]
. . . (Vendas (RS) realizadas a clientes cadastrados no Programa no més n - vendas
Vendas realizadas pelas empresas parceiras a clientes cadastrados . . N o
no Programa {por empresa parceira e por més) — Fase 1 (RS) realizadas a clientes cadastrados no Programa no més n-1)/ vendas (R$) 19
VE; g P P P P realizadas a clientes cadastrados no Programa no més n-1 [%]
sp, | indice de satisfacdo dos participantes do Programa (por més) Escala Likert com cinco pontos. 19
(Numero de reclamacgdes de participantes do Programa no més n -
Indice de reclamacdes de participantes do Programa (por més) numero de reclamacgdes de participantes do Programa no més n-1)/ 12
RE; numero de reclamagdes de participantes do Programa no més n-1 [%]
Alinhamen rcentuai n n i m . .
inhamento dos percentuais de descontos, negociados co Percentual de desconto por setor, negociado com os parceiros /
DE; | parceiros, em relagdo as praticas correntes (por empresa, por o 20
setor) — Fase 1 percentual de desconto por setor, observado no mercado [%]
, (Ndmero de termos de compromisso no ano 2 - numero de termos de
Taxa de aumento de termos de compromisso referentes a - . . o
TC, . ) : R - compromisso no ano 1) / niumero de termos de compromisso no ano 1 29
descontos diferenciados junto as empresas parceiras — Fase 1. %]
(o]
EP, Taxa de crescimento da base de empresas parceiras de qualidade (Numero de empresas parceiras no ano 2 - numero de empresas 30
(por ano) —Fase 1. parceiras no ano 1) / nimero de empresas parceiras no ano 1 [%)]
. L . Numero de empresas parceiras com indices superiores de vendas a
Empresas parceiras com indices superiores de vendas a . N , o
PS; . - participantes do Programa por setor no més n/ Nimero total de empresas 40
participantes do Programa (empresas por setor, por més) — Fase 1 ) R o
parceiras por setor no més n [%]
indice d did . vas d | Ses d Numero de medidas corretivas no més n/ niumero de reclamacdes de
ME n |c.e‘ e medidas corretivas e preyentlvas e reclamacgoes de participantes do Programa no més n [%] 50
1 | participantes do Programa (por més) P’ - N -
Numero de medidas preventivas no més n
Impacto das midias junto aos clientes (por midia e por més) — Fase (Numero de clientes impactados pela midia no més n - nimero de
M | 1 P ) P P clientes impactados pela midia no més no més n-1)/ nimero de 62
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Quadro 5.5. — Proposicéo de indicadores hierarquizados e respectivas métricas para monitorar e avaliar o Programa “Cliente Light tem Mais” (cont.)

90

Hierarquia

Ref.

Meétricas

Fase 2.

dos objetivos Indicador Posigcao
Objetivo da Taxa de crescimento do ndmero de clientes adimplentes quero de clientes adlmplentgs cadastr,ados no més n - ndmero de clientes .
Fase 2 CP, adimplentes cadastrados no més n-1/ nimero de clientes adimplentes cadastrados 1¢@
cadastrados no Programa — Fase 2. no més n-1 [%)
a partir de - - - - - ~
(20?8) VE, Vendas realizadas pelas empresas parceiras a clientes Vendas (RS) realizadas a clientes cadastrados no Programa no més n - vendas (RS)
cadastrados no Programa - Fase 2. realizadas a clientes cadastrados no Programa no més n-1/ vendas (RS) realizadas a 19
clientes cadastrados no Programa no més n-1 [%]
DF Total de descontos concedidos nas faturas mensais de fornecimento de energia
Descontos concedidos nas faturas mensais de fornecimento de | €létrica (RS) no més n - total de descontos concedidos nas faturas mensais de o
energia elétrica. fornecimento de energia elétrica (RS) no més n-1/ total de descontos concedidos 1e
nas faturas mensais de fornecimento de energia elétrica (R$) no més n-1 [%]
indice de satisfacdo dos participantes do Programa (por més) — | Uso da escala Likert com cinco niveis. 10
SP, Fase 2.
indice de reclamacdes de participantes do Programa (por més) | Numero de reclamagdes de participantes do Programa no més n 10
RE; — Fase 2.
DE; . . ] Percentual de desconto por setor, negociado com os parceiros / percentual
Allnha?mento dos pNerc\entuEﬂ.s de descontos, negociados com de desconto por setor, observado no mercado 20
parceiros em relagdo as praticas correntes - Fase 2. (%]
TG, d d d . ‘ \9NUmero de termos de compromisso no ano 2 - nimero de termos de
Taxa de aumento de termos de compromisso referentes a compromisso no ano 1\0 / nimero de termos de compromisso no ano 1 20
descontos diferenciados junto as empresas parceiras — Fase 2. (%]
EP, | Taxa de crescimento da base de empresas parceiras de \9Numero de empresas parceiras no ano 2 - numero de empresas 30
qualidade — Fase 2. parceiras no ano 1\0 / nimero de empresas parceiras no ano 1 [%] -
TR \9NQ de pontos resgatados por cliente no més 2 - n2 de pontos resgatados por o
Taxa de regaste de pontos. cliente no més 1\0/ n2 de pontos resgatados por cliente no més 1 [%] 4
AP Taxa de acumulacio de pontos \9NQ de pontos acumulados por cliente no més 2 - n2 de pontos acumulados por 40
¢ p ’ cliente no més 1\0/ n2 de pontos acumulados por cliente no més 1 [%]
Empresas parceiras com indices superiores de vendas a Numero de empresas parceiras com |[1d|ces superiores de vendas a partICIpantes .
PS, - do Programa por setor no més n/ Nimero total de empresas parceiras por setor 5¢
participantes do Programa — F.2. A o
nomésn [%]
. . . . . Numero de medidas corretivas no més n/ nimero de reclamacgées de
ME, Indice de medidas corretivas e preventivas de reclamagdes de participantes do Programa no més n [%] 6o
participantes do Programa (por més) — Fase 2. Numero de medidas preventivas no més n
M, e . - Ay Numero de clientes impactados pela midia no més n - numero de clientes
Impacto das midias junto a0s clientes (por midia e por més) impactados pela midia no més no més n-1/ nimero de clientes impactados 79

pela midia no més no més n-1 [%]
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5.6.
Conclusdes do estudo empirico

Pelos resultados apresentados neste capitulo, pode-se demonstrar a
aplicabilidade do modelo conceitual para sele¢éo e hierarquizacdo de indicadores e
respectivas métricas desenvolvido especificamente para monitorar e avaliar o
desempenho de programas de marketing de relacionamento conduzidos por
empresas de servigos.

Com base na abordagem metodologica proposta no documento “Guia
Metodologico para Indicadores de Programas” (Brasil, 2010), foi possivel
desenvolver o quadro 16gico do Programa “Cliente Light tem Mais” e duas matrizes
iniciais de avaliacdo quantitativa de indicadores — uma para cada fase do Programa.
Todos os especialistas da Light SESA, que participaram deste estudo empirico,
consideraram o formato e os conteldos das matrizes adequados para aplicacdo
posterior, sugerindo apenas a retirada das métricas da proposta original.

Como mencionado anteriormente, optou-se pela abordagem evolutiva do
Programa na etapa de construcdo da matriz de avaliacdo dos indicadores de MA,
prevendo-se uma segunda fase a ser iniciada em 2018. Foram criadas duas matrizes
(uma para cada fase), em funcéo da necessidade de se definir novos indicadores de
MA associados a implantacdo de uma sistematica de acumulacdo de pontos, além
da oferta de um novo beneficio (possibilidade de desconto na fatura mensal do
consumo de energia elétrica). Desse modo, foi possivel identificar com objetividade
as acOes de cada fase que deveriam ser alvo de monitoramento e avaliacéo,
refletindo-se diretamente na proposicao posterior de 25 indicadores e respectivas
métricas (quadro 5.2).

Buscando contribuir para o refinamento e melhoria continua da abordagem
metodologica proposta pelo Ministério do Planejamento, Orgcamento e Gestao
(Brasil, 2010), adotou-se um método hibrido multicritério de apoio a decisdo —
AHP-TOPSIS. O método AHP foi usado para a definigdo dos pesos dos critérios
classificatorios e a tecnica TOPSIS para a hierarquizacdo final dos indicadores
selecionados (por fase do Programa).

Neste contexto de aplicacdo, destacam-se os seguintes diferenciais deste
meétodo em relagdo ao procedimento proposto no “Guia Metodolégico de Indicadores
de Programas” (Brasil, 2010):
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O método hibrido levou em consideracdo a complexidade e a
subjetividade, que sdo caracteristicas intrinsecas ao processo de
mensuracado e avaliacdo de programas de marketing de relacionamento;
O método AHP permitiu estabelecer menos subjetivamente o0s pesos dos
critérios classificatérios, uma vez que, ao final das comparacdes
pareadas, foi calculada a razdo de consisténcia dos julgamentos dos
especialistas. Caso a razdo de consisténcia tivesse dado superior a 0,1, 0s
especialistas teriam a oportunidade de rever seus julgamentos;

A hierarquizacao de importancia dos indicadores pela técnica TOPSIS
mostrou-se efetiva e muito simples em termos de sua implementagdo em
Excel. Constitui de fato um refinamento metodoldgico em relacdo a
média ponderada proposta pelos autores do Guia Metodolégico (Brasil,
2010), pois permite avaliar a importancia dos indicadores classificatorios
através da similaridade com a solucdo ideal. Ou seja, os melhores
indicadores sdo aqueles mais préoximos da solucédo ideal positiva e mais

distantes da solucdo ideal negativa (tabelas 5.5 e 5.10).

Finalmente, em resposta a questdo principal deste estudo empirico, a
aplicacdo do modelo conceitual no ambito do Programa “Cliente Light tem Mais”
permitiu definir com objetividade um conjunto de 25 indicadores, sendo dois deles
indicadores associados diretamente aos objetivos permanentes do Programa; 10
indicadores referentes ao monitoramento e avaliacdo dos resultados da Fase 1
Programa; e 13 indicadores para monitorar e avaliar os resultados da Fase 2, a ser
iniciada em 2018 (quadro 5.5).
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6
Conclusoes

A presente pesquisa contribuiu para 0 avanco do conhecimento sobre
ferramentas de monitoramento e avaliacdo (MA) como instrumentos de gestdo de
programas de marketing de relacionamento, focalizando uma aplicagéo referente ao
Programa “Cliente Light tem Mais”, da Light SESA. Nesse sentido, uma ferramenta
de avaliacdo quantitativa de indicadores de MA foi desenvolvida com o suporte de
um método hibrido multicritério de apoio a decisdo, especificamente para
selecionar e hierarquizar indicadores de MA para programas de marketing de
relacionamento de empresas de servigos.

Os resultados obtidos ao longo da pesquisa aqui relatada permitiram que o
objetivo geral da dissertacdo fosse alcancado. Foi possivel, com uso da matriz de
avaliacdo quantitativa de indicadores, propor indicadores e respectivas métricas
para 0 monitoramento e avaliacdo do Programa da Light SESA — objeto da
validacdo empirica do modelo conceitual proposto.

Os marcos tedricos discutidos nos capitulos 2 e 3 fundamentaram o
desenvolvimento e aplicacdo deste ferramental, contribuindo de forma significativa
para que os objetivos especificos da dissertacdo fossem alcancados.

Pelos aspectos descritos e resultados gerados na fase aplicada da pesquisa,
considera-se que eles propiciardo as empresas de servigos com programas de
marketing de relacionamento, a Light SESA e as empresas parceiras o ferramental
adequado para 0 monitoramento das a¢Ges dos respectivos programas e a avaliacéo
de seus resultados. Quando implantado na Light SESA, o modelo poderad ser
considerado como uma inovagao organizacional nesta empresa.

Com a combinagdo de dois métodos multicritério de apoio a decisdo,
particularmente os métodos AHP e TOPSIS, foi possivel desenvolver e demonstrar
a aplicabilidade da ferramenta para avaliacdo quantitativa dos indicadores
propostos inicialmente, mediante simulagdo que contou com a participacédo de sete

especialistas das Areas Comercial e de Marketing da Light SESA.
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Como resultado da simulagdo da avaliacdo quantitativa dos indicadores

candidatos, chegou-se com objetividade a um conjunto de 25 indicadores, a saber:

(i) dois indicadores associados diretamente aos objetivos permanentes do

Programa; (ii) 10 indicadores referentes ao monitoramento e avaliacdo dos

resultados da Fase 1 do Programa; e (iii) 13 indicadores para monitorar e avaliar 0s

resultados da Fase 2 do Programa (quadro 5.5).

Para fins de integracdo dos indicadores aqui propostos a uma sistematica de

monitoramento e avaliacdo do Programa em foco, pela Light SESA, recomenda-se:

Validar os resultados da etapa 6 com colaboradores da Light e da
Administradora do Programa (contratada pela empresa), que serdo
envolvidos na gestdo do Programa, especialmente os responsaveis pela
coleta de dados referentes aos célculos dos indicadores de MA,;

Realizar as etapas 7 e 8 da metodologia de construgdo de indicadores,
proposta no “Guia de Construcdo de Indicadores de Programas” (Brasil,
2010), para que sejam cadastrados os indicadores propostos em sistemas
de informacgdes gerenciais da Light SESA e da Administradora do

Programa.

Para trabalhos futuros de desdobramento da pesquisa e aprofundamento dos

resultados, propdem-se:

Aplicar as ferramentas de construcdo do quadro légico e de selecdo e
hierarquizagdo de indicadores de MA em contextos organizacionais de
programas de marketing de relacionamento de outras empresas de
Servicos;

Combinar métodos multicritério de apoio a decisdo com légica fuzzy,
quando os procedimentos de tomada de decisdo na escolha dos
indicadores de MA forem caracterizados por incerteza;

Desenvolver e aplicar ferramentas de avaliagdo de impactos de
programas de marketing de relacionamento para avaliacdo ex-post dos
impactos econdmicos, sociais e ambientais de programas de marketing

de relacionamento de empresas de servigos.
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Anexo 1 - Método AHP

Este Anexo descreve o método AHP, conforme proposto por Saaty (1977;
1990; 1991; 2000, 2012). Ele é parte integrante da dissertacdo de intitulada
“Monitoramento ¢ avaliacdo de regulamentacdo sobre recolhimento de alimentos
no Brasil: proposicdo de indicadores e métricas”, de autoria de Mello (2015).

O método AHP compreende quatro etapas, de acordo com a descricdo de
Saaty (1991) e Costa (2004: 2006):

Organizagdo da estrutura hierdrquica, através da identificagdo do foco
principal, dos critérios e subcritérios (quando existirem) e das alternativas,
refletindo as relacdes existentes entre eles;

Aquisicdo dos dados e coleta de julgamentos de valor, através da
comparacdo dos elementos dois a dois e estabelecimento das matrizes de
comparacoes;

Analise das matrizes de comparacdes geradas na fase anterior, que
indicardo a prioridade de cada alternativa em relacéo ao foco principal;

- Analise dos indicadores de desempenho derivados, como indices de

consisténcia por exemplo.

De acordo com o método AHP, os elementos de uma hierarquia para a
resolucédo de problemas de decisdo sdo o foco principal (ou meta), o conjunto de
alternativas viaveis e 0 conjunto de critérios, de acordo com o ilustrado na figura
Al

O foco principal é o objetivo global, o que a resolucéo do problema trara. As
alternativas viaveis sdo as possibilidades de escolha dentro do problema para que a
decisdo seja tomada. Por fim, os critérios sdo as caracteristicas ou propriedades a

partir das quais as alternativas devem ser avaliadas.
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META | Meta da Decisio |

CRITERIOS | Crité;}:;‘ | Crité‘r/io 2| | Critério3 | |Cr|ter|0 3
””””””””””””””””” N N/ 4..

ALTERNATIVAS | AlternativaA | | AlternativaB | | Alternativac |

Figura A.1 — Exemplo de estrutura hierarquica de problemas de deciséo (em trés niveis)

Fonte: Saaty, 1991.

Apos a hierarquizacao, 0 método aponta para os julgamentos de valor, em que

o avaliador deve comparar os elementos dois a dois & luz de um determinado
critério. O julgamento é, entdo, a representacdo numeérica dessa relacdo e o grupo
de todos os julgamentos, considerando a comparacdo de todos os elementos em
relacdo a um critério especifico, pode ser representado através de uma matriz
quadrada (Saaty, 1991).

Para o estabelecimento do processo de julgamento, Saaty (1990) definiu uma
escala especifica para padronizar os julgamentos de valor, escala essa que capta a
subjetividade natural existente em varidveis qualitativas. O quadro A.1, a seguir,
apresenta essa escala.

Quadro A.1 — Escala para padronizar os julgamentos de valor pelo método AHP

Intensidade de L . ~
; A Definigéo Explicacéo
importancia

1 . A As duas atividades contribuem igualmente para o
Mesma importancia -

objetivo.

3 | Importancia moderada | A experiéncia e o julgamento favorecem levemente
de uma sobre a outra uma atividade em relacéo a outra.

5 | Importancia grande ou | A experiéncia e o julgamento favorecem
essencial fortemente uma atividade em relacéo a outra.

7 Importancia muito Uma atividade é muito fortemente favorecida em
grande ou relacdo a outra; sua dominagao de importancia é
demonstrada demosntrada na prética.

9 A A evidéncia favorece uma atividade em relacao a
Importancia absoluta :

outra com o mais alto grau de certeza.
2468 Vanre:rll?rt:rorr;evczi'g:g: Quando se procura uma condi¢cdo de compromisso
T ; entre as duas defini¢des.
adjacentes.

Fonte: Saaty, 1991.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521370/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1521370/CA

107

O julgamento consiste no reflexo de duas perguntas: qual dos dois elementos
€ 0 mais importante, a luz do objetivo pretendido, e com qual intensidade ele é mais

importante, utilizando-se a escala de 1 a 9 apresentada no quadro A.2.

Para o elemento mais importante, é utilizado um valor inteiro, enquanto que
0 menos importante recebe o inverso dessa unidade, como ilustrado no exemplo
didatico da figura A.2.

Matriz A
A B C D
A 1 5 6 7
B 1/5 1 4 6
cC 16 14 1 4

D 117 1/6 1/4 1

Figura A.2 — Exemplo de matriz de julgamentos para o método AHP

Fonte: Saaty, 1991.

As letras A, B, C e D representam os elementos a serem comparados dois a
dois. A diagonal da matriz recebe sempre 1, pois € a comparacao do elemento com
ele mesmo. Para o preenchimento dos outros campos, sdo feitos os julgamentos
para determinar a intensidade de importancia, utilizando a escala determinada por
Saaty. Para as comparacg0es inversas, ou seja, 0 que estd na parte inferior esquerda
da matriz, sdo adicionados os valores reciprocos referentes a cada julgamento, que
estdo na parte superior direita da mesma.

Com as matrizes reciprocas devidamente estruturadas, obtém-se o vetor de
prioridades, ou pesos, a partir do célculo do autovetor normalizado do maximo
autovalor. Existem metodos especificos para o calculo aproximado desses valores
(Saaty, 1991). Tais aproximacbes foram desenvolvidas por limitagOes
computacionais da época em que o método foi desenvolvido, sendo custoso o
calculo de autovetores e autovalores para matrizes de ordem elevada.

Para fins desta pesquisa, sera utilizado o valor preciso de ambas as
grandezas, que séo denotadas matricialmente por:

AW = dpgxW 1)
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Onde:

A é amatriz de julgamentos (quadrada, reciproca e positiva);
w € 0 autovetor principal, referente aos pesos;

Amax € 0 autovalor principal de A.

Com as caracteristicas das matrizes de julgamentos em maos, através do
teorema de Perron-Frobenius, Saaty (1991) afirma que a solu¢do tem um unico
maior autovalor que corresponde a um autovetor de componentes estritamente
positivos. Os teoremas e as provas acerca das caracteristicas envolvendo as matrizes
geradas, a partir da avaliacdo de especialistas, sdo apresentados em seu trabalho.
Computados os autovalores das respectivas matrizes, é necessario realizar analise
da consisténcia dos julgamentos para avaliar o quao afastado da consisténcia 0s
julgamentos estdo. Utiliza-se uma medida para avaliar a probabilidade de os
julgamentos terem sido realizados puramente ao acaso e esta medida é chamada
Razdo de Consisténcia (RC). Por exemplo, um RC = 0,3 diz que ha 30% de chance
do especialista responder as perguntas aleatoriamente.

Saaty (1991) apresenta um desenvolvimento simples e intuitivo para
compreender a analise de consisténcia. Supondo-se uma matriz consistente, em que
as comparacdes sao baseadas em medidas exatas, isto €, 0s pesos ja sdo conhecidos,

entdo:

wi

“ =3, @

Como o julgamento é perfeito para todas as comparacdes, tem-se que: a;; =

a;j. a; para qualquer i, j, k, variando de 1 até n, sendo n a ordem da matriz.

Também vale a afirmativa:

aij = —— =

wi o wiw 3)

Dessa forma, caracteriza-se uma matriz consistente de comparagdes
paritarias.

Considerando x = (xq, ..., x,) € ¥y = (¥1, -, V), POde-Se escrever em
notacdo matricial A.x = y, onde A é a matriz de julgamentos:
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Wi W11
| wq wy |
A=]: . :
wq WnJ

Algebricamente, essa operacdo pode ser representada por:

Aij-Xi = Yi
Jj=0

parai =1,..,n

Como a;; = =, obtém-se:
]

Wi

= !
L

parai,j=1,..,n

Consequentemente:
n
o,
aji.wi—=n
L wy
j=0
parai =1,..,n
Ou

n

2 Clij.Wj = nw;

j=o

parai=1,..,n

Que € equivalente a equacdo matricial:

Aw = nw

109

(4)

(5)

(6)

(7)

(8)

(9)

Em algebra linear, esta Gltima equacgéo expressa o fato de que w é autovetor

de A com autovalor n.

Na pratica, a;; sdo os pesos atribuidos pelo julgamento dos especialistas,

baseado na escala fundamental, e de certa forma subjetivos. Assim, os valores a;;

irdo se afastar do “ideal” Wl'/W]., fazendo com que a equacdo Aw = nw néo seja

mais valida.
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Se A4, ..., 1,, S0 0s nUmeros que satisfazem a equacdo Aw = Aw, entdo 1 é
autovalor de A e, se a;; = 1 para todo i, entdo:

Yitodi=nm (10)

Assim, se Aw = nw é valida, somente um dos autovalores é diferente de zero
e valerd n, sendo o maior autovalor de A.

Caso os elementos de uma matriz reciproca positiva sofrerem pequenas
variacdes, seus respectivos autovalores também variardo em pequenas quantidades.

Utilizando os resultados apresentados juntamente com o axioma anterior,
pode-se dizer que, caso a diagonal principal de uma matriz possua os elementos
iguais a 1 e for consistente, pequenas variagdes nos elementos a;; fardo com que o
autovalor maximo A,,,, permaneca proximo de n e 0s outros autovalores proximos
de zero, sendo A4y = 1.

Portanto, para calcular o autovetor de prioridades de uma matriz de
comparacOes paritarias A, deve-se encontrar o vetor que satisfaca a equacdo Aw =
AmaxW-

O valor de interesse para o desenvolvimento da metodologia € o autovetor
normalizado, de forma que a soma de w seja igual a 1. Para isso, cada elemento w;
é dividido pelo seu somatdrio.

Uma medida de consisténcia, chamada indice de Consisténcia (IC), é
utilizada para calcular o desvio de 4,,,, em relacdo a n, uma vez que a utilizacéo
da escala para os julgamentos geram variagdes em a;;, alterando A, -

_ Amax —n

E comum as avaliagbes realizadas pelos especialistas gerarem
inconsisténcias, pois fazem parte do julgamento humano, mas deseja-se que sejam
as menores possiveis. Para verificar a coeréncia, utiliza-se, como citado

anteriormente, a Razdo de Consisténcia, tendo como definicéo:
IC

RC =—
IR

(12)

IR (indice Randdmico) € o indice de consisténcia de uma matriz reciproca
gerada randomicamente, baseada na escala de 1 a 9, com reciprocas forcadas
(Saaty e Vargas, 2012). Este valor € tabelado e varia de acordo com a ordem da

matriz.
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A avaliacdo final da coeréncia do julgamento se da ao comparar o valor de
RC. Para o presente desenvolvimento, fazem-se as seguintes consideragoes:

a) RC < 0,1 consiste em um julgamento coerente, premissa basica do método em
relacdo a andlise de coeréncia, proposta inicialmente para julgar uma avaliacdo como
satisfatoria;

b) 0,1 < RC < 0,2 = Julgamento questionavel, considerado para que especialista
reveja seus julgamentos da respectiva etapa, analisando a matriz construida e busque
melhorar alguma(s) comparacgdo(6es) que tenha(m) sido inconsistente(s). Porém, nédo é
obrigatorio que se altere algum julgamento;

€) RC = 0,2 = Julgamento incoerente, indica que as comparacdes pareadas daquela
etapa geraram um alto indice de inconsisténcia e o especialista é obrigado a refazer seus
julgamentos.

Uma vez alcangada a consisténcia no julgamento, séo calculados os vetores
de prioridades, ou seja, 0s pesos relativos de cada elemento do problema. Este
calculo é realizado através da multiplicacdo das matrizes de prioridades. Em outras
palavras, para cada alternativa, o calculo consiste na soma ponderada da
importancia relativa de cada atributo pelo nivel de preferéncia de determinada
alternativa em relacdo ao respectivo critério. No AHP, cada alternativa recebera
uma pontuacdo através de uma funcédo de valor aditiva. As alternativas com maior
valor serdo as preferiveis. Formalizando, a funcdo de valor para cada alternativa

sera:
F(a) = Z w;v;(a) (13)
=1

Onde:
F(a) é o valor final de alternativa a;
w; € 0 peso do j-ésimo criterio;

vj € 0 desempenho da alternativa em relagdo ao j-ésimo critério.
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Anexo 2 — Método TOPSIS

Este anexo descreve o método para avaliar o desempenho de alternativas pela

similaridade com a solugéo ideal (TOPSIS), conforme proposto por Hwang e Yoon,

(1981). Ele ¢ parte integrante da dissertagao intitulada “Monitoramento e avalia¢do

de regulamentacdo sobre recolhimento de alimentos no Brasil: proposicao de

indicadores e métricas”, de autoria de Mello (2015).

Basicamente, a técnica compreende as seguintes etapas:

Construcdo da matriz do problema ou matriz de deciséo, que traz as
alternativas e critérios selecionados juntamente com as notas e avaliagdes;
Célculo da matriz normalizada, utilizando normalizacdo linear ou por
vetor;

Célculo da matriz com os respectivos pesos de cada critério, definidos
previamente por um ou mais decisores;

Identificacdo da PIS e da NIS;

Caélculo das distancias entre a PIS e cada alternativa e entre a NIS e cada
alternativa;

Célculo da similaridade para a posicdo ideal positiva, que vai definir a
hierarquizagéo das alternativas estudadas.

A matriz de decisdo A composta por alternativas e critérios € apresentada

abaixo:
c, - C,
A1 X11 X1n (1)
A( T )
Am Xm1 " Xmm
onde A, Az,....An sdo alternativas viaveis e Cy, Co, ....., Cy S80 Critérios; x;

indica o desempenho da alternativa Ai segundo o critério C;.

O vetor de peso W= (wz, Wo, ....wn) composto pelos pesos individuais para

cada critério Cj satisfaz:


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521370/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1521370/CA

114

iwj =1 (2)

Os dados da matriz A tém origens distintas, devendo ser normalizada com o
objetivo de transforma-la em uma matriz adimensional e, com isso, proceder a uma
comparacgao entre os varios critérios. Para fins de aplicacdo nesta pesquisa, a matriz
A deve ser normalizada para cada critério C;j, de acordo com a seguinte férmula:

= 3
P =5y ©

comi=1,..,mj=1,..,n
Assim, uma matriz de decisdo normalizada An representa o desempenho
relativo das alternativas e pode ser descrita por:

An=(pij) _cOMi=1,..,mej=1,..,n 4)

O algoritmo, para calcular a melhor alternative, segundo a técnica TOPSIS,
compreende os seguintes passos (Krohling e Souza, 2011):
Passo 1: Calculo das solucdes ideais positivas A* (beneficios) e das solucdes

ideais negativas A (custos) da seguinte forma:

A = (p{,p3, -, Pm) ©)
A™ = (p1,D02, - Pm) ©)
onde
pj = (max;.pij,j € J;;mini.pij,j € J) ")
pj = (Mmin;.pyj,j € Jy; max;. pij,j € J2) ®

onde J; e J, representam respectivamente o critério beneficio e custo.
Passo 2: Calculo das distancias Euclidianas entre A; e A*(beneficios) e entre A; e

A~ (custos) da seguinte forma:

& = [Shaw] —pi)t comi = 1,.m ©)

d” = \/Z}‘zl w;(p; —pi)? comi=1,..,m (10)

Passo 2: Célculo da proximidade relativa &; para cada alternativa A; em relagdo a
solucdo ideal positiva A* conforme:
di

e S (11)
Si df +d;
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