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Resumo:Se por um lado 0 mundo moderno exige que as empresas errem menos, ou simplesmente,
acertem mais, por outro lado os gestores tém capacidade limitada de obtencdo, retencdo e processamento
deinformagdes. Neste contexto, enfatiza-se o suporte tecnol 6gico para tratamento das informagdes como
forma de acelerar o processamento de informacfes e viabilizar o processo de tomada de decisdo, em
tempo habil e com um grau satisfatorio de assertividade. Este estudo de caso, utilizando-se da observacéo
in loco e de dados bibliogréficos, tem como objetivo identificar como se d& o processo de tomada de
decisdo dos gestores da érea comercial na Continental Tires do Brasil, multinacional alema fabricante de
pneus, e qual o grau de utilizag&o do Sistema de Apoio a Decisdo e do Sistema de Apoio a Decisdo em
Grupo disponiveis na empresa. A introducdo contextualiza os principais assuntos discutidos e associa a
realidade empresarial. Em seguida so apresentados contextos conceituai s a cerca da tomada de deciséo,
do processo decisorio empresarial, abordagem racional e decisor racional, principais model os decisorios,
das tecnologias que auxiliam no processo decisorio empresarial e nas dez armadilhas psicol 6gicas que
influenciam as decisdes dos gestores. A terceira parte traz informagdes sobre a empresa, o setor
comercial e o processo decisorio no mesmo. Nas consideracOes finais constata-se a utilizagao de model os
esguematicos e mateméticos bem como a adogdo do groupware Lotus Notes, o0 que reduz o tempo de
resposta e acelerar as decisdes tomadas em todos os niveis administrativos, integrando-os em tempo real
e reduzindo custos com viagens.
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1. INTRODUCAO

O mundo moderno estd em constante mudanca, sobretuthundo capitalista
empresarial. A concorréncia faz com que as emprésasnvolvam maneiras de errarem
menos, ou simplesmente, acertarem mais. Uma deersdda requer maior tempo e custo
para reparacao, pode significar perda de client#é enesmo, em Ultima instancia, a extincéo
da empresa. De acordo com Freitas; Kladis e B4&e&3, p.27), a informacgéao transformou-
se em um recurso fundamental de toda empresaag..9mpresas que ganhardo a guerra
econdmica serdo aquelas que tiverem ganhando & glaer informacdes.

Simon (1976), através da teoria da racionalidadédda, entende que o decisor tem
uma capacidade limitada de obtencdo, retencdo eeggamentos de informacdes. Para
selecionar as alternativas que lhe parecam masaretes num dado momento ele tera que
levantar o maximo de dados e informacfes de viordses diferentes, inclusive na consulta a
especialistas. Contudo, a escolha final semprefsggmente influenciada pelo conjunto de
valores e experiéncias que o decisor acumula amwlda vida, tornando impossivel separa-lo
de sua cognicao.

Levando em consideracdo que a evolucéo e difusdmwwses tecnologias aceleram
mudancas e inovac¢des, Thompson e Dornelas (20hajam atencdo para as mudancas
empresarias das ultimas décadas influenciadastpat@logia, sobretudo da tecnologia da
informacédo e comunicacdo (TIC). Dornelas (2000¢rtal para a importancia do suporte
tecnolégico para tratamento das informacbes, dmdoa acelerar o processamento das
mesmas e viabilizar o processo de tomada de deaesdctempo habil e com um grau
satisfatorio de assertividade. Para ele, esse teupode ser realizado por meio da tecnologia
de SAD (Sistema de Apoio a Decisao) e de SADG¢€Biatde Apoio a Decisdo em Grupo).

Neste contexto encontra-se a Continental Tires, mmu#inacional aleméa fabricante
de pneus que toma decisGes diariamente afetandtardignte funcionarios, concorrentes,
clientes e fornecedores. Desta forma, questiona@®o se da o processo de tomada de
deciséo na referida organizacédo?

Este estudo de caso tem por objetivo identifican@@ formulado o processo de
tomada de decisdo dos gestores da area comeiqigl ® grau de utilizacdo do Sistema de
Apoio a Deciséo e/ou do Sistema de Apoio a De@sddrupo disponiveis na empresa.

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. TOMADA DE DECISAO E PROCESSO DECISORIO EMPRESAL

A Decisao pode ser definida como atos de escolhee alternativas de acéo.
Alternativas sao possibilidades de resolucéo d@nablema. O problema é qualquer situacéo
gue necessita de escolha dentre as alternativasniéeis. Quanto mais estruturada a forma
de se escolher uma alternativa, maior a probald#idte se fazer melhor escolha. O processo
decisério é a maneira pela qual, com base em alguuelo, chega-se a uma decisao
influenciada por incertezas (risco). Quanto maioisco, mais dificil a escolha da decisdo. A
postura deciséria é associavel a abordagens deortmné pressdo, adotando-se ora
posicionamento reativo ora posicionamento proaiPQRNELAS, 2000)

Segundo Ehrlich (1996, p.34), um processo de decsieca pela identificacdo do
que eu desejo, do que posso fazer (alternativda)ieformacéo de que disponho. Espera-se
gue estes elementos, ordenados numa estrutura,ldgsultem na melhor decisdo possivel.
Quanto ao resultado, € preciso esperar que 0 a&eastva as incertezas. Ainda segundo o
autor, a maioria das decisdes ndo necessita deoad&i modelos, mas quando a decisdo é
importante, complexa, envolvendo muitas alternatevdiferentes objetivos, quando necessita
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ser compartilhada por um grupo de pessoas ou quamaidve riscos, um modelo pode servir
de grande apoio.
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Figura 1. Zonas de tomada de decisdo

A informacéo reduz a incerteza e por isso tem vadbprocesso decisorio quando
afeta a decisdo ou o curso da acdo que venha & $BPgWIS e OLSEN, 1987). Em
empresas, informacéo e decisdo estdo associadasvacsdecisorios classicos: estratégico,
tatico e operacional. O nivel operacional estaadolta decisdes programadas e pautadas em
dados, onde ha predominéncia de situactes de @eNeznivel tatico, tem-se o predominio
de informacdes gerenciais e decisbes programadas @rogramadas, ora estruturadas, ora
nao-estruturadas. E por fim, o nivel estratégicta elretamente ligado a informacdes
funcionais e as decisdes sdo na grande maioripno@oamadas. O nivel de incerteza e risco
é alto, e as informacdes sdo essenciais paraghdido planejamento estratégico da empresa.
(TURBAN 1995; FREITAS; KLADIS; BECKER, 1995)
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Figura 2: Tipos de deciséo por nivel administrativo

2.2. ABORDAGEM RACIONAL E DECISOR RACIONAL

Por ndo possuirem todas as informacdes necesparmgarantir o sucesso de suas
decisdes, as empresas lidam com o risco diariang8iNEON, 1976). O decisor trabalha com
informacgdes limitadas, decisbes concomitantes exdapendentes, tempo e processamento
reduzidos, entre outras limitagbes. Dessa forma, cgbaniza uma lista, mesmo que
cognitivamente, de possiveis eventos que podegtarabs resultados de suas decisfes. A
soma das probabilidades dessas ocorréncias saoesigugis a 1, isto €, 100%.
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O decisor racional, usando-se da racionalidadenjunto de acfes e modelos que
explica a tomada de decisdo com base na buscamizagifo.- tem que buscar solucgdes,
Otimas, satisfatorias ou plausiveis, usando o m@xitke informacdes e ferramentas
disponiveis inclusive valoracédo da heuristica.

Segundo Hillier & Hillier (2006), na abordagem @t € necessario considerar o
estado da natureza, definido pelos autores comoré® do acaso”, que estdo além do
controle do decisor. Elas remetem aos possiveiariosnno caso da tomada de decisao
baseada em cada alternativa. Ainda para os auterebguristica € definida como
probabilidade a priori, isto é, 0 conhecimento éiravés da experiéncia das probabilidades
que cada estado da natureza venha ocorrer. Séwoatgds subjetivas muito importantes

principalmente em situacdées onde ha dificuldadesed®mnseguir informacdes.

INFORMAGOES | —> - Anélise das informagbes

- Producao de alternativas

CRIATIVIDADE |—> —> | DECISOES

- Analise e avaliagdo das
OUTROS FATORES| —> alternativas

Figura 3: Arranjo interpretativo do Processo Decisério

Ainda segundo os autores, é possivel formular nosdelatematicos com funcdes
objetivas que especifiquem as consequéncias eggetdadqualquer combinacao de decisdes.
Alguns desses modelos séo utilizados na atualidxdeés de programas de computador que
analisam matematicamente as alternativas de acordms critérios utilizados pelo decisor.

2.3. MODELOS DE PROCESSOS DECISORIOS

Segundo Dornelas (2011), os modelos mentais, aativars, apesar de ndo serem
escritos, guiam os individuos em suas acfes dexss@raseados em crencas, valores,
experiéncia e fatores cognitivos individuais. Esisttambém as técnicas de diagramacéo ou
de modelagem quantitativa para apoio a decisas.madelos e técnicas permitem entabular
procedimentos padronizados e fornecem base paia®stemas de informacédo e de apoio a
decisdo. Esses modelos esquematicos e matemafioostiizados para problemas mais
complexos e geralmente envolvem algum tipo derssige apoio a decisao.

Quanto maior a complexidade do ambiente e dosefatgue influenciam na tomada
de decisdo, maior a necessidade de um auxilio denodelo que ajude a organizar as
alternativas e suas possiveis consequéncias, eeftgémcia, que levem em consideracdo a
experiéncia do decisor. Neste contexto surge adagem do Auxilio Multicritério a Decisao,
que defende que ndo existe uma alternativa que rseJaor em todos os critérios. E
necessario analisar o problema considerando todosritgérios e abordar a subjetividade
inerente aos problemas de Decisao (COSTa, 2006).
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Figura 4: Modelagem de Simon

Um dos métodos mais utilizados é o da Arvore deiddec Trata-se de uma

representacdo esquematica que apresenta o prodesdecisdo com multiplas variaveis,
multiplos objetivos e multiplas etapas de deci§&ua alternativa de decisdo forma um ramo
da arvore, que contém 0s cenarios possiveis, aslglioades, as variaveis, 0s objetivos e 0
ganho final. Trata-se de um esquema que mostraossiveis resultados de decisdes
sequenciais. Muito utilizado para resolucéo de lprobs que envolvem altos custos e riscos.

A partir de pressupostos analiticos tais modelastate identificar funcdes

matematicas e probabilisticas que representemr@neias do decisor. Toda deciséo € regida
por um conjunto de preferéncias que pode ser espmagdiante uma fungéo objetivo. Estas
preferéncias podem ser expressas por atributosrédes varios modelos multicritérios de
apoio a decisdo, destacam-se:

AHP — do inglésAnalytic Hierarchy Process, o Método Analitico Hierarquico foi
desenvolvido por Thomas L. Saaty na década de I&0possibilita quantificar e
qualificar critérios através de uma estrutura négr&a, qualificados numa escala de
preferéncia de 1 a 9, e comparados 2 a dois medisat de matrizes. O método é
baseado na comparacao paritaria dos critérios denaslos. Isto € feito por meio de
perguntas: “Qual destes critérios € 0 mais imptefarQuanto esse critério € mais
importante que outro?” (GOMES; GOMES; ALMEIDA, 2006101). Desta forma,
procura-se identificar a influéncia de cada altévaaem cada um dos critérios
adotados e a influéncia destes no objetivo finabbjetivo do método € encontrar a
melhor alternativa de acordo com os critérios alasestabelecidas.

MCDM - O Multi-Objective Decision Making, ou em portugués, Andlise de decisdes
com Multiplos Critérios (ADMC) se apoia na teoria dtilidade e permite a escolha

de uma alternativa (ou mais) de um conjunto derdtezas avaliadas com base em
dois ou mais critérios (ou atributos). Desta foordecisor define critérios e atributos,

gera alternativas possiveis, em define o processatribuicdo de pesos, e por fim,

analisa os resultados.

ELECTRE — Também chamado de método de Subordinac8intese (GOMES;
GOMES; ALMEIDA, 1996), o ELECTRE I e Il foram osipreiros métodos da escola
francesa. Diante de um conjunto de possiveis setupara um problema, o método
estabelece uma série de processos de comparagiesate matrizes cruzadas, com a
finalidade de comparar as alternativas segundosnatdbuidas em cada critério
estabelecido (GOMES; GOMES; ALMEIDA, 2006). Naostgiuma funcao de valor,
mas sim de preferéncias do(s) decisor(es).
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* PROMETHEE - Outro método de origem francesa,Peference Ranking
Organization Method for Enrichment Evaluation € um método de apoio a decisao que
prové uma ordenacdo das alternativas. Ele busaanstracdo de uma relagdo de
sobreclassificacdo de valores e destaca-se porlvenvoonceitos e parametros
facilmente entendida pelo decisor. Apés a analse atitérios, € estabelecida uma
relacdo das alternativas com os maiores valoragdasbpela média ponderada das
preferéncias (BRAS & MARECHAL, 1986).

Existem outros métodos multicritério de apoio asiralém dos apresentados neste
artigo. Porém € importante salientar que estedgmodelo ndo visa apresentar uma solucao
para o problema, mas sim apoiar o processo demisAridecisdo final ficara a cargo do
decisor, que deve analisar os resultados forne@descolher a alternativa que julgar mais
coerente.

2.4. TECNOLOGIAS QUE AUXILIAM NO PDE: PED, SIG, SAB SAD-G

Diante de problemas cada vez mais complexos quehvem multiplos cenarios e
multiplas alternativas, agravados pela velocidaglenbrmacdes o a escassez de tempo, a
tecnologia vem para apoiar o decisor. Através derses computacionais é possivel analisar
em instantes uma série de dados e informacdes tampes, compartilha-las com outras
pessoas, ou até envolver essas pessoas no prdeesswio.

Os EDP Eletronic Dates Programs) ou PED (Processamento Eletrénico de Dados)
estdo relacionados ao nivel administrativo operati@ tem como objetivo automatizar o
trabalho. Tém foco no armazenamento, processaneefiitcxko de dados, na eficiéncia de
transacoes, integrar arquivos para atividadesefimsnecerem relatorios para gerenciamento.

Os MIS (Management Information Systems) ou SIG (Sistemas de Informacdes
Gerenciais) é direcionado para a integracdo e oe@mento das funcdes de sistemas de
informac&o. Tém foco nas informacdes direcionadamédia geréncia, no fluxo dessas
informacdes, integracdo com atividades de EDP g§erde relatorios e consultas.

Os DSS Decision Support System) ou Sistemas de Apoio a Decisdo (SAD) sao
destinados a diretoria e alta geréncia das empr8&asfocados no apoio as decisfes, com
énfase na flexibilidade, adaptabilidade e capaeidbfornecer respostas rapidas, suporte ao
estilo pessoal do decisor (heuristica).

Foco na Decisdo

SAD Nivel estratégico

Nivel tatico

Foco nas Informagdes SIG

Foco nos PED Nivel operacional
Dados

Figura 5: Processos Computacionais x Niveis Administrativos
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Atualmente os DSSDecision Support System) ou SAD (Sistemas de Apoio a
Deciséo), sédo definidos como qualquer sistema cd@atar alguma contribuicdo ao processo
decisoério (SPRAGUE JR; WATSON, 1991, p.10). A feresmta DSS ficou conhecida como
um sistema de informacdo computacional que atendpeasoal envolvido em atividades
vinculadas a tomada de decisdo. Tal sistema dexiBaauno julgamento do decisor e néao
tomar a decisdo, ndo substituindo, portanto, o Ipépeser humano na tomada de deciséo
(SILVER, 1991, p.13).

Apesar das definicdes de apenas o SAD ser diratmoaalta geréncia e ser o Unico
sistema cima mencionado como programa de apoigcisade € fundamental deixar claro que
todos os niveis de gerenciamento necessitam de a@pdecisdo, sejam eles operacionais,
taticos ou estratégicos. E fundamental que hajaun@acio entre os responsaveis pela
tomada de decisdo em todos os niveis administgativo

Nas ultimas duas décadas a pesquisa sobre SADiwey@ta incluir uma série de
conceitos e visdes adicionais, conforme Quadraaiise

Autonomia e integragao via web
Problemas semi-estruturado e nao estruturado

Suporte p/todos os niveis gerenciais

Apoio individual e para grupos

Apodio a decisdes interdependentes e sequenciais
Apoio em: inteligéncia, projeto, escolha e impletae&io

Apoio a variedade de processos e estilos de decisdao

SAD - p P
Sistema adaptavel e flexivel

Interatividade e faciidade de uso

Eficacia de decisdo
Controle do decisor (ser humano)

Facil idade para desenvolimento pelos usuaris fina

Novas exigéncias de modelagem e analise

Amplitude de acesso

Quadro 1: Principais Caracteristicas do SAD

O SAD-G (Sistema de Apoio a Decisdo em Grupo) ésistema computacional
interativo que auxilia na tomada de decisdo emayrilipata-se de um conjunto de software,
hardware, linguagens e procedimentos que dao supoum grupo de pessoas. SAD-G é
importante porque permite que cada participanteorxp seu trabalho, apresente idéias e
esclareca suas duvidas, e estas a¢fes possihilitandiversidade de contribuicbes para o
trabalho em grupo em uma organizagcdo (THOMPSON RIDELAS, 2011, p.9).

O SAD-G possui um conceito amplo e que se confgndeoutras tecnologias. Num
contexto de integracdo de processos de informacadvalades de comunicagcdo para
interacdo das pessoas, 0 SAD-G pode ser considenadgroupware (THOMPSON e
DORNELAS, 2011, p.9).

Segundo Ellis e Gibbson & Rein (1991, p.40):

“O objetivo dogroupware € assistir grupos na comunicagao, colaboragédo e
coordenacao das suas atividades. Especificamergaaiinimosgroupware
como um sistema baseado em computador que da supogrupos de
pessoas engajadas em uma tarefa ou objetivo comumse prové uma
interface para um ambiente compartilhado.”

Ainda segundo Ellis e Gibbson & Rein (1991), sisiemcomputacionais
colaborativos groupwares) podem ser concebidos para melhorar a colaboecaoperacao
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dos grupos em uma interacdo em tempo real ou em inteecdo assincrona. Novas
tecnologias colaborativas estdo absorvendo asduoalidades tipicas da modelagem SAD-G,
embora algumas persistam ainda como nao-atendid@axonomia dogroupwares baseada
no nivel de aplicacdo propde-se a fornecer umao wsal da amplitude do dominio do
mesmo. Assim sendo, gsoupwares sdo veiculados das seguintes formas:

» Sistemas para Mensagens (e-mails, mensagens érstag};
» Editores Multiuso;
» Sistemas de Apoio a Decisdo em Grupo, SAD-G e &ddnicas para Reuniéo;
» Conferéncias por Computador: em tempo real e tefeoéncia;
* Agentes Inteligentes;
» Sistemas para Coordenacéao.
O uso dos SAD-G ogroupware é recomendado a todos os niveis de geréncias, mas

sem duavidas ele é mais utilizado nos niveis egfi@iée tatico das empresas. E utilizado
principalmente para encurtar distancias, promovendoemunicacao entre pessoas em lugares
diferentes num mesmo momento e reduzindo a neeessida formacédo de grupos face-a-
face, ou seja, diminuindo a necessidade de desitas) reduzindo custos e tempo. O grupo
formado para tomar decisdes utilizargtoupwares € conceituado como grupos baseados em

computadores.

Existem semelhancas e diferencas entre os grupssmmiais e grupos baseados em
computador. Apesar da adocao dosupwares com a funcdo do aumento de produtividade e
agilidade na tomada de decisdo, numa comparacaia dentre grupos baseados em
computadores e grupos presenciais (face a fac&geéavorecer os resultados do grupo face
a face, com excecéo no processdmenstorming. Talvez esse fendbmeno seja explicado pela
falta de habilidade ou de treinamentos para ustewtamenta (PARKS e SANNA, 1999).
Estudos sugerem que o0s negociadores tém um dedempeais fraco nos através de
computadores, se comprado com grupos face a faceldd aspectos apontados na pesquisa é
que os grupos baseados em computadores necessitamisl tempo para concluirem certa
tarefa.

Dessa forma, em funcao do investimento consideraméts de se adquirir um SAD-
G as empresas precisam verificar sua real necdssiéapreciso ter cuidado para que esta
ferramenta de apoio a decisdo ndo seja utilizadwdrmente como meio de comunicacao e
envio de arquivos.

2.5. ARMADILHAS PSICOLOGICAS

Para se tomar decisdes racionais deve-se levacianworretamente o problema,
esclarecer seus objetivos reais, criar um escopoaltnativas que sejam criativas,
compreender as consequéncias das decisbes, fagaeriag®des adequadas entre objetivos
conflitantes, lidar de modo sensivel com as inzagglevar em conta as atitudes em relacao
aos riscos, planejar com antecedéncia decisdesligatas. (HAMMOND; KEENEY;
RAIFFA, 2004)

Segundo os autores, todo ser humano carrega couasigohistéria construida em
experiéncias passadas e que influenciardo suasoddsciuturas. Dessa forma, ele cria
mecanismos inconscientes, chamados heuristicas lijar com problemas e o orientar para
uma resolucdo. Todavia, este processo influencidecisor e dificulta sua andlise e
imparcialidade na tomada de decisdo. Apesar dargmrssivel se livrar dessas armadilhas
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psicolégicas, é preciso lembrar que elas existentat compreendé-las e de alguma forma
compensar sua existéncia. Sao oito as armadilhasldcas que podem desencadear
percepcdes enganosas durante o processo decisorio:

Ancora — importancia demasiada a uma primeira inémdo dada, ou simplesmente se
apegar a ancora historica (dados passados) paséeepresentes.

Satus quo — manter o que vem sendo feito, manter-se numa zenconforto e
indisposicdo a mudancas. Quanto maior o numerdtelaivas possiveis, maior a
probabilidade de se manter status quo.

Capital empatado — proteger decisdes ja tomadasafl aecisdes presentes sob
influéncia de acdes passadas como forma de justdx ou mesmo fortalecer as
anteriores. Dificuldade de reconhecer que uma mrntecisdo talvez ndo tenha sido
a melhor.

Confirmacéo das evidéncias — ver o que se quecuRrofontes que ratifiguem uma
decisdo da qual vocé ja tem posicionamento defirlldo importancia demasiada a
fontes e informacbes que fortalecam o ponto deawsta intuicdo do decisor, e
eliminar as que possam causar conflito.

Enquadramento — enunciar a questado errada. Estrutmma pergunta de forma a
influenciar na resposta. As pessoas sdo avessascace sao inclinadas a evitarem
perdas. A decisdo dependera da forma que o proliterpeoposto.

Autoconfianca — ter confianca demasiada em si popomar decisfes baseados em
estimativas pessoais e f@ling. Ancorando-se apenas em possibilidades médias e
confiando na exatiddo desses valores, podem-serpgrandes oportunidades ou se
expor a riscos dispensaveis.

Memoria — Concentra-se em fatos impressionantesorBum se dar importancia
demasiada a fatos dramaticos ou traumaticos, deafardistorcer a avaliagdo de uma
situacdo ou a estimativa que ela venha a ocorpiaf-se em experiéncias sob essas
influéncias poderao distorcer a realidade.

Taxa basica — Deixar de lado informacdes importaiii@ precipitacdo de achar uma
solucéo para um dado problema, é possivel quemiaigies fundamentais ndo sejam
consideradas no processo decisorio. Este erronoemta levard a uma deciséo
insuficiente ou insatisfatoria.

Prudéncia — Distorcer a probabilidade e estimatifasexcesso de margens de
seguranca pode causar o efeito cascata, distoreeredidade do problema e levando
a medidas mais custosas ou drasticas que as deefadssarias.

Adivinhacdo — Perceber padrdo onde nao existemtoMeomum em fendmenos
aleatdrios, a adivinhacao parece esta ligada dieriee a armadilha da ancora, onde
uma informacéo inicial serve de parametro parasdéesi posteriores. Nao ha padrbes
em fatos aleatdrios e por isso ndo ha qualquerndépeia relacdo a ocorréncias
anteriores.

Surpresa — Deixar-se impressionar por coincidéndie mesma forma que a
armadilha da adivinhacdo, a armadilha da surpreamautada em acontecimentos
anteriores que aconteceram de maneira impress@nddréem, a repeticdo de
acontecimentos improvaveis nao implica que elasasd@® acontecer. Acertar na
loteria mais de uma vez, por exemplo.
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Para evitar distorcbes nas analises das altersapsea resolucdo do problema, é
necessario pensar de maneira sistematica, eviendocoras, analisar a real necessidade de
se manter ou ndo ratatus quo, considerar 0 maximo de variaveis possiveis, eevgessoas
com diferentes pontos de vista (advogado do diaar)a importancia devida a todos os fatos
independente de remeterem a situacdes traumapicagjrar o maximo de fatos e numeros
importantes e concretos, evitar o excesso de margerseguranca, e por fim, ndo se ater a
fatos ocorridos ao acaso.

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

Ha varias taxionomias de tipos de pesquisa, masdeim adotado para a realizacao
do estudo foi o proposto por Vergara (2007), qaedifica a pesquisa cientifica, segundo dois
aspectos: quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins: utilizou-se a pesquisa tipo exidora “que se caracteriza pelo
desenvolvimento, esclarecimento e modificacdo éeasl com o objetivo de oferecer uma
visdo geral, de tipo aproximativo, acerca de ddatedo fato” (GIL, 2008, p. 27). Este tipo de
pesquisa é realizada especialmente quando o tesoknide € pouco explorado. A pesquisa
classificou-se também, como descritiva por mostaracteristicas de determinada populacao
ou fenbmeno ou o estabelecimento de relacdes eatid@/eis. As pesquisas descritivas vao
além da simples identificacdo da existéncia decdels entre variaveis, pretendendo
determinar a natureza dessa relacao” (GIL, 20033)p.

Quanto aos meios: Optou-se de praxe pela pesquidgal bibliografica por ser
“constituida principalmente de livros e artigosntiicos, no fato de permitir ao investigador
e/ou ao publico em geral a cobertura de uma ganfandenenos muito mais ampla” (GIL,
2008, p.50). Também, fez-se uso do estudo de qamo,envolver o estudo de uma
organizacdo. Define-se estudo de caso como sendoediudo empirico que investiga um
fendbmeno atual dentro do seu contexto de realidpdEdo as fronteiras entre o fendbmeno e
0 contexto ndo sdo claramente definidas e no @eabtlizadas varias fontes de evidéncia.
(YIN, 2005, p. 32apud GIL, 2008, p. 58).

Para a coleta dos dados, foi utilizada a enti@gsmi-estruturada junto ao Gerente
Comercial responsavel pela regido Nordeste, visartender o processo da tomada de
decisdo na empresa objeto de estudo. Além dissoutilizada também a observacao
participante, visto que ha uma interacao entretolgepesquisador considerando o ambiente
da pesquisa. A coleta de dados foi realizada neaesnge outubro e novembro de 2011, ndo
havendo dificuldades no levantamento das infornmc¢Bara analise dos dados colhidos,
utilizou-se a analise de conteudo de Bardin (1987).

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1. CONTINENTAL TIRES BRASIL

O grupo Continental teve inicio em 1871, em Hanno&emanha, com producéo de
artefatos de borrachas flexiveis e pneus macig@sqaaruagens e bicicletas. Em 1892, torna-
se a primeira empresa alema a fabricar pneumagaos bicicletas. Em 1921 torna-se a
empresa pioneira alema a fabricar pneus com taéktd e pneus de grande diametro. No
final de 1970, a Continental se torna multinaciarah aquisicdo de varias empresas como a
Techno-Chemie, uma das lideres na producédo de maaguEm 1998 adquiriu a unidade de
freios e chassis da norte-americana ITT, passarso a lider mundial no setor de freios e
segundo lugar no sistema de freios antitravamekiBs) e servofreios. Em 2006 adquiriu a



k SIMPQSIO DE EXCELENCIA EM

IX >~ = o= = GESTAO E TECNOLOGIA
s J = l.le | 20 12 Tema: Gestao, Inovacao e Tecnologia para a Sustentabilidade

Siemens VDO, tornando-se a maior empresa do muadahmicacdo de pecas automotivas.
(www.conti.com.br)

O grupo emprega mais de 150 mil pessoas no mutidgiralo um faturamento de
16 bilhdes de euros em 2007. Esta presente emi8éspaom quase 200 fabricas, centros de
P&D e pistas de testes que atuam no segmento des,poerreias, mangueiras, coxins e
sistemas de freios automotivos. No Brasil sdo lidades fabris, sendo uma delas voltada
para fabricacdo de pneus em Camacari, Bahia. Aeména divisdo de pneus corresponde a
25% do faturamento total da empresa e € a 42 mesgiutora mundial (CONTINENTAL,
2011).

4.2. 0 PROCESSO DECISORIO NA AREA COMERCIAL

O escritério comercial referente a comercializagégneus na Ameérica Latina fica
no Brasil, na cidade de Jundiai, em Sao Paulo. @& dlcancou anarket share de 11,5% do
mercado brasileiro no segmento de pneus de reposigaveiculos de passeio e caminhdes
leves, um aumento de 25% em pneus de passeio e®3%eus de carga se comparado com
o volume de pneus comercializados em comparacad®608 (CONTINENTAL, 2011)

A area comercial do segmento de pneus no Brasildegidida em 4 areas distintas:
equipamento original, responsavel pela venda deigpmpara automoveis nas linhas de
montagens das montadoras; supermercados, respbpséverenda de pneus para grandes
redes varejistas; revendas autorizadas, venda el@spegm autocentros; e concessionarias,
venda de pneus através do setor de pds-vendasidessmnarias em todo pais. Neste artigo
focaremos no mercado de reposicao nos segmentmsdessionarias.

Hierarquicamente, a Continental possui uma estautem enxuta e horizontalizada
com apenas um gerente para cada canal de vendabratar de vendas Brasil e um diretor
geral responsavel por toda Ameérica Latina. Cadargerpossui em média dois supervisores e
quatro consultores técnico-comerciais (CTC), respoeis pelas negociacbes com revendas,
concessionarias e supermercados. Internamentenagpequena equipe de suporte a vendas
composta por uma supervisora e quatro assisteatadrdinistracdo de vendas. Esses ultimos
sao responsaveis pelo recebimento de pedidosrarfaato.

Na estrutura de atendimento a concession&bias@ealer), ha um CTC responsavel
pelas regibes norte e nordeste, outro para a r&fioe outro pela grande Sao Paulo. Os
supervisores se desdobram no atendimento das segidedeste e centro-oeste, e no
atendimento direto as montadoras de veiculos or@lensinental possui acordos e contratos.
O gerente, € principal decisor do canal, tem o toojede administrar sua equipe para
atingimento das metas estabelecidas no planejanaental definido pela diretoria. Neste
planejamento estdo metas de volume, faturamentntahilidade por CTC, supervisor e
montadora.

Uma vez definido o plano anual de metas, nao éymsstera-lo. A diretoria Brasil
recebe as metas da diretoria América Latina, qusymvez as recebe da diretoria mundial na
Alemanha. As metas sdo determinadas com base twit¢osde vendas do ano anterior,
acrescido do percentual que a Continental necgsaitaatingir anarketing share do plano
de 5 anos. Dessa forma a meta anual da AméricaaLatdeterminada, depois desmembrada
entre os paises até chegar a meta Brasil, quaipa gistribui entre seus canais de venda.

Na passagem de um ano para outro, caso a metant@odido atingida, é elaborado
um novo plano de vendas para determinar as ac@Ess#&ias para que 0 ano seguinte
consiga compensar as vendas do ano anterior, @unpehos parte dele. Assim tenta-se
sempre atingir as metas anuais e quinqguenais.
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Todos o0s anos o0s gerentes dos canais de vendaspafeguto original,
supermercados, revendas autorizadas e concesag)regireinem com a diretoria e discutem
as metas propostas. Neste momento eles podem defegus pontos de vista, de forma a
alterarem alguma meta que julgarem inalcancaveénp@ meta Brasil tem que ser fechada,
ou seja, a soma de todos os canais deve alcangetagestabelecida pela diretoria da América
Latina em volume, valor de faturamento, rentabd&a ticket médio, prazo medio,
inadimpléncia, entre outras. Depois de confirmadasmetas de cada canal, elas séo
distribuidas nos meses do ano, de acordo com @ibstde vendas, da experiéncia de cada
gestor e das informacgdes de mercado.

A necessidade de planejamento é fundamental paragiCTCs e gerentes consigam
atingir as metas durante todo ano e com isso suaneracao variavel. Um erro no plano
anual de metas pode determinar o ndo comissionande(s) funcionario(s) nos 12 meses do
ano. Uma vez definidas as metas, cada canal festrdbdicado para seus supervisores e CTCs.
E usado o mesmo mecanismo: é dada a meta e erigetultado. Nem os supervisores, nem
o CTCs tém autonomia para solicitar alteracdo dagasn seja por qual motivo for. E
necessario atingir a meta.

Todos os funcionéarios de vendas séo avaliados petodtados no fim do més e do
ano. Eles tém certa autonomia de como conduzieadas e acdes comerciais nas suas areas
de atuacdo. Contudo ha regras pré-estabelecidaslipeforia e por cada geréncia como: lista
de precos, prazos de pagamento, politicas de descpor volume, acordos e contratos com
clientes, entre outros.

Como a estrutura € muito enxuta e distante gecgragnte, sdo praticamente 20
pessoas responsaveis pela venda de pneus em tasih 8ruso da tecnologia é fundamental
para comunicacao. Além da telefonia mével e rddin.se uso principalmente dpoupware
Lotus Notes para envio de e-mails, agendamento de reunidegmiis ou viaonference
call, além de mensagens instantaneas. Reunides pasammntecem com menor frequéncia,
geralmente trimestralmente.

A Continental dispde ainda de banco de dados delgreapacidade que alimenta o
sistema SAP. Neste sistema sdo gerados vario®rietatem relacdo a vendas e setor
financeiro. De forma geral, todos os setores daresapestao interligados a este Sistema de
Informacgbes Gerenciais. Cada usuario possui umhaseom uma visdo pré-estabelecida
conforme sua funcdo. O SAP pode ser acessado maetz via internet, porém é necessaria
a instalacdo de uma VPN como forma de manter a&egm dos acessos. Cada funcionario
de vendas possui um computador portatil com a \fidhhiada.

5. CONSIDERACOES FINAIS

N&o foi identificado nenhum dos exemplos de modaldticritério de apoio a
decisdo apresentado neste artigo. Fica claro quesa€lo um modelo esquematico e
matematico onde sdo necessarias informacdes dechoeechistérico de vendas para analise
das alternativas para se alcancarem as metas. AdicOes ambientais estdo presentes
diariamente, pois politicas de importacées de prewsento de precos de matérias-primas,
promocdes de concorrentes, quebra ou erro de @odie pneus na fabrica, ou mesmo o
endividamento de um cliente importante, afetam exss@es para atingimento das metas
estabelecidas.

Apo6s definidas as metas mensais, cada decisoras#jatoria, geréncia, supervisao
ou CTCs, precisa avaliar varios critérios e alteévaa possiveis para alcancar as metas
estabelecidas. E necessario ponderar principalnaegientidade de venda, o preco final para
garantir a margem, verificar o limite de créditoadela cliente, o estoque médio, o prazo de
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entrega, a necessidades de acdes de marketing,oemtos critérios. Dessa forma € possivel
identificar o processo decisério nos niveis egfiaté (diretoria), tatico (geréncias) e
operacional (supervisores e CTCs). Neste aspectapadagem racional também foi
identificada em todos os niveis administrativos.

Na pratica os gerentes tém pouco poder de deasdelacdo as metas estabelecidas,
pois dificilmente elas sdo alteradas pela diretoAs reunibes parecem ser apenas
informativas, ou uma maneira de fazer com que @engges se sintam participantes do
processo decisorio. TEm-se entdo a visdo de otapeld menos 3 armadilhas psicoldgicas, a
ancora (metas iniciais e historico de vendas),taagmpatado (proteger as decisdes ja
tomadas) e confirmacao de evidéncias (ver o qaece.

Por fim, foi verificado que a adocao dmupware, ou mesmo o SAD-G, tem grande
utilidade na Continental através Hotus Notes. Este programa reduz o tempo de resposta e
acelerar as decis6es tomadas em todos 0s niveisisitlativos, integrando-os em tempo real
e reduzindo custos com viagens. O uso do SIG éoitificado em toda empresa, uma vez que
todos possuem acesso as informacdes do SAP e wispéerelatorios com informacgdes
importantes para apoio a tomada de decisao.

Como ponto negativo fica a baixa de participacé® girentes, e principalmente de
supervisores e CTCs nas decisfes da area coméfmial.vez que acdes sdo impostas, ha o
risco de ndo haver o sentimento de grupo. O usd.alos Notes também pode ser
intensificado, principalmente nos recursos de agemrdreunides remotas. A falta de reunides
prejudica o controle das acdes de vendas, queysowvez resulta em falta de padréo no
atendimento aos clientes.
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