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RESUMO

JACOMINI, G,C. 2022. Gestdo de relacionamento de clientes utilizando métodos de
decisdo multicritério: aplicagdo em uma organizacdo de marketing digital. 174 f.
Dissertacdo (Mestrado) — Escola de Engenharia de Sao Carlos, Universidade de Séo Paulo, Séo
Carlos, 2022.

A gestdo de relacionamento com clientes (CRM) possui papel importante e ja tém sido estudada
ha algum tempo na literatura. Neste processo, surgiu a necessidade de estabelecer uma forma
de avaliar e priorizar os clientes, de acordo com critérios quantitativos e qualitativos que sejam
importantes na relacdo entre uma organizacgdo e seus clientes. Dentre as principais atividades
de CRM e avaliacdo de clientes estdo a selecdo, priorizacdo e gestdo de portfolio de clientes.
Existem estudos que abordaram o agrupamento de clientes baseando-se em suas caracteristicas
e variados critérios, utilizando-se dos métodos que visam a defini¢do de cluster. Porém, poucos
estudos apontaram o uso de métodos de decisdo multicritério (técnicas MCDM) para a selecéo,
priorizacdo e gestdo de portfolio de clientes, bem como a utilizagdo destas técnicas associadas
a teoria dos conjuntos fuzzy (técnicas fuzzy MCDM). Além disso, também foi pouco explorada
a aplicacdo de técnicas MCDM nao-compensatorias, que permitiria aproveitar as vantagens
oferecidas por métodos desta natureza. Notou-se também a auséncia de estudos que
abrangessem as trés atividades de CRM citadas em um mesmo modelo. Visando diminuir as
lacunas identificadas, esta dissertagdo tem por objetivo principal propor um modelo de apoio a
decisdo para a selecdo de potenciais clientes e para a gestao de portfdlio e priorizacdo de clientes
atuais de uma empresa de marketing digital, utilizando-se diferentes técnicas MCDM e fuzzy
MCDM nas diferentes etapas do processo, sendo elas: PROMETHEE Il para selecdo de
potenciais clientes, garantindo minimo desempenho em cada critério; e fuzzy TOPSIS para
gestdo de portfolio e priorizacéo, visando classificacdo por meio de matrizes de portfolio. Além
disso, para realizar a priorizacdo dos projetos dos clientes, utiliza-se o sistema de inferéncia
fuzzy. A proposta envolve ainda o desenvolvimento do recurso computacional, replicavel, a
disposigéo de uso da empresa e da comunidade. Por fim, 0 modelo foi testado por meio de
aplicacdes de suas etapas e por meio de analise de sensibilidade para avaliar sua robustez e as

possiveis alteragdes de seus resultados frente a alteracdo de parametros das técnicas.

Palavras-chave: gestdo de relacionamento com clientes, selecdo de clientes, priorizacao de
clientes, gestdo de portfdlio de clientes, fuzzy TOPSIS, PROMETHEE I, inferéncia fuzzy.






ABSTRACT

JACOMINI, G,C. Customer relationship management using multicriteria decision making
methods: application in a digital marketing organization. 2022. 174f. Dissertacao
(Mestrado) — Escola de Engenharia de Sdo Carlos, Universidade de S&o Paulo, S&o Carlos,
2022,

Customer relationship management (CRM) has an important and already known role in the
literature. There is a need to establish a way to evaluate and prioritize customers, according to
quantitative and qualitative criteria that are important in the relationship between an
organization and its customers. Customer selection, prioritization and customer portfolio
management are three essential activities for CRM and evaluation. In the previous literature,
there are some studies that approached grouping clients based on their characteristics and varied
criteria, by using clustering methods. However, few studies have applied multicriteria decision
methods (MCDM techniques) aiming customer selection, prioritization and portfolio
management, as well as the use of these techniques associated with the theory of fuzzy sets
(fuzzy MCDM techniques). In addition, studies did not explore using non-compensatory
method to explore its advantages and characteristics. It was also noted the absence of studies
covering those three highlighted CRM activities in a single model. To narrow the identified
gaps, this project aims to contribute through the development of a decision support model that
seeks potential customer selection and portfolio management and prioritization of current
customers of a digital marketing company. This model uses different MCDM and fuzzy MCDM
in the different stages of the model, namely: PROMETHEE |1 for selection and fuzzy TOPSIS
for portfolio management and prioritization. Moreover, the model presents fuzzy inference
system to prioritize customer projects. The proposal also involves the development of the
computational resource, replicable, available for use by the company and the community.
Finally, the model was tested through applications of its steps and also through sensitivity
analysis to test its robustness and the possible changes in its results when the parameters of the

techniques are changed.

Keywords: customer relationship management, customer selection, customer prioritization,

customer portfolio management, fuzzy TOPSIS, PROMETHEE II, fuzzy inference system
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1 INTRODUCAO

O capitulo introdutdrio desta dissertacdo visa contextualizar o tema e apresentar
informagdes iniciais que levaram a motivacao para o desenvolvimento da pesquisa. Também é
destacado o objetivo principal, que se desdobrou em objetivos intermediarios importantes,
apesar de mais especificos. Ainda neste capitulo sdo apontados os métodos utilizados tanto para
a estruturacdo do projeto, quanto para a revisdo bibliogréafica realizada, além da caracterizacdo
tedrica da pesquisa de forma mais detalhada. Ao final, é apresentada brevemente a estrutura

que pauta o restante do texto.

1.1  Contextualizagéo e lacunas de pesquisa

A gestdo da cadeia de suprimentos, do inglés supply chain management — SCM € um
tema de notavel importancia tanto na literatura quanto no mercado. Em meio ao
desenvolvimento de diversos modelos sobre o assunto, Lambert e Cooper (2000) destacaram
oito processos de negdcio que compbem a gestdo da cadeia de suprimentos, dentre eles: gestdo
de relacionamento com os clientes (customer relationship management — CRM), gestdo de
servigos aos clientes, gestdo da demanda, dos pedidos, do fluxo de manufatura, processo de
compras, desenvolvimento e comercializacdo de produtos e gestdo de retornos. Estudos
especificos abordaram cada um destes processos na literatura, desenvolvendo a visao sobre cada
um deles e sobre a gestdo da cadeia de suprimentos, que passou a apresentar grande
proximidade com a gestdo de relacionamentos. Sob este aspecto, houve consideravel ganho de
importancia e aumento da dedicacdo dos estudos aos processos de CRM e também da gestdo
de relacionamentos com fornecedores (supplier relationship management — SRM), definido
anteriormente por Lambert e Cooper (2000) como “processo de compras” (LAMBERT; ENZ,
2017). A Figura 1 mostra 0s processos citados como principais direcionadores da gestdo da
cadeia de suprimentos, conectando-se aos outros processos do novo modelo proposto por
Lambert e Enz (2017).

Conforme apontado por Winer (2001) a gestao de relacionamento com os clientes e suas
estratégias ja atraem o interesse das organizagdes ha algum tempo, reforcando-se recentemente
como processo estratégico que cria valor para o fornecedor e o cliente (LAMBERT; ENZ,
2017). Diversos modelos e estratégias de CRM foram propostos sob diversas perspectivas: o
proprio Winer (2001) apresentou um modelo basico a ser seguido para o estabelecimento de

uma boa estratégia de relacionamento com clientes, contendo um conjunto de sete
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componentes; Payne e Frow (2005) expandiram esta perspectiva a partir do desenvolvimento
de um framework que incluiu aspectos estratégicos da organizacao e seus clientes, ressaltando
a caracteristica interfuncional do processo. Lambert (2009) também ressaltou a importancia
estratégica do CRM, definindo o processo em duas macro-etapas: (i) estratégica, na qual devem
ser definidos quais clientes mais influenciam o0 sucesso da organizacdo e como O0S
relacionamentos com estes devem ser desenvolvidos e mantidos e; (ii) operacional, na qual
deve-se segmentar grupos de clientes ou avalia-los individualmente, aumentando seu valor e
lealdade ao longo do tempo. Em outros estudos, além de segmentagéo, foram também propostas
a selecdo (BOHLING, 2007; MICHEL; SCHNAKENBURG; MARTENS, 2016; WINER,
2001), priorizagéo dos clientes (HOMBURG; DROLL; TOTZEK, 2008; HUANG, 2012), ou
gestdo de portfélio de clientes (ENG, 2004; HOMBURG; STEINER; TOTZEK, 2009) como
atividades de avaliacao de clientes no processo de CRM.

Figura 1 — Relagdo entre CRM e os demais processos da GCS
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Fonte: Lambert e Enz (2017).

Diante da importancia de avaliar os clientes, diversos critérios e métricas voltados a
clientes foram propostos e estudados na literatura, podendo-se citar: satisfagdo dos clientes
(ZEITHAML et al., 2006), lucratividade de cada cliente, customer lifetime value — CLV
(HOMBURG,; STEINER; TOTZEK, 2009), lealdade (KALANTARI; RABBANI; EBADIAN,
2011a) , “recéncia” das transagdes — periodo de tempo desde a ultima transagdo realizada pelo
cliente (GUCDEMIR; SELIM, 2015), duragdo do relacionamento com o cliente (LAU et al.,
2016a). Qutros criterios foram explorados de acordo com as especificagdes dos contextos
estudados, possibilitando encarar a avaliacdo de clientes como um problema multicritério.
Nota-se também que, dentre os critérios citados anteriormente, alguns sdo qualitativos (a

exemplo da lealdade e indice de satisfacdo, dentre os citados).
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Com a possibilidade de avaliar clientes partindo de diversos critérios, notou-se que o
CRM envolve situagdes de decisdo multicritério (como a avaliacdo para sele¢do, prioriza¢do ou
gestdo de portfolio de clientes — conceitos destacados posteriormente no texto). Porém, a
avaliacdo de clientes caracterizou-se majoritariamente pela aplicacdo de métodos de
clusterizacdo com objetivo de agrupé-los por meio da proximidade de suas caracteristicas
(BHATNAGAR et al., 2008; PEDRYCZ, 1990). Ao mesmo tempo, poucas referéncias da
literatura utilizaram os métodos de decisao multicritério para avaliagcdo de clientes objetivando
sua selecdo, priorizacdo ou gestdo de portfélio e nenhuma delas tratou estas trés atividades de
forma concomitante. Além disso, apesar de alguns artigos terem utilizado técnicas como o fuzzy
TOPSIS (Technique for Order Performance by Similarity to Ideal Solution) e AHP (Analytic
Hierarchical Process) (HMU TIN; LAU, 2020; LAU et al., 2016a; LEUNG; CHOY; LAM,
2019), nenhum estudo apontou o uso de mais de uma técnica em diferentes etapas de um modelo
de CRM, com objetivo de explorar as lacunas de cada uma delas e buscar maior robustez e
continuidade no processo de avaliacdo, adequando as aplicacGes aos objetivos das diferentes
etapas presentes no CRM — por exemplo: garantindo um minimo desempenho em cada critério
para selecionar potenciais clientes. Neste cenario, nao foi identificado uso de técnicas nao-
compensatorias das familias ELECTRE e PROMETHEE, ou seja, técnicas nas quais um bom
desempenho em critério ndo deve compensar baixos desempenhos nos outros (GALO et al.,
2018). Além disso, existem critérios qualitativos que podem ser melhor explorados a depender
do ambiente em que as técnicas sdo aplicadas, combinando-se as técnicas com a teoria dos
conjuntos fuzzy (BALAJI; SANTHANAKRISHNAN; DINESH, 2019; CENGIZ TOKLU,
2017; GUCDEMIR, 2015; HMU TIN; LAU, 2020). Por fim, pouco foi levada em consideracio
a influéncia dos tomadores de decisao e as particularidades das técnicas aplicadas.

Hmu Tin e Lau (2020) apontaram um “forte crescimento” da industria do marketing
digital, sobretudo na Australia, durante periodo recente (Gltimos 5 anos). No Brasil, até o ano
de 2010 o crescimento e 0s investimentos do setor ainda eram timidos, mas ja apresentavam
previsdo de aumento (CINTRA, 2010). O uso de plataformas digitais como apoio as
ferramentas e estratégias de marketing manteve-se ascendente, facilitando o acompanhamento
das manifestacdes e desejos do consumidor e auxiliando em sua captacdo e manutengéo
(BOLICO DA SILVA, 2018). Recentemente, a tendéncia se confirmou, com o IAB Brasil
(Interactive Advertising Bureau) revelando que 86% dos brasileiros com acesso a internet
realizaram suas transacdes por meio de plataformas e-commerce, enquanto 93% assistiram a

videos online semanalmente, havendo também um aumento de 200% na audiéncia de podcasts,
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comprovando também o aumento do consumo de contetdo online. Diante da relevancia e
impacto das atividades de marketing digital, o setor se consolidou e deu espago a organizagdes
especializadas neste tipo de servi¢o. O contexto pratico de aplicacdo da proposta deste Mestrado
é de uma empresa de marketing digital que lida com um volume controlado de clientes e
mostrou-se interessada em desenvolver um processo de avaliagéo, tanto para potenciais quanto
atuais clientes, visando auxilio na tomada de decisdo para selecéo de clientes, bem como para

a elaboracéo de estratégias de priorizacdo de clientes e de seus projetos.

1.2 Objetivos

Visando explorar as lacunas apontadas anteriormente, este projeto de mestrado
apresenta como objetivo central a proposi¢édo de um modelo replicavel de CRM para auxilio na
tomada de decisdo na selecdo de potenciais clientes e priorizacdo de clientes atuais, visando a
gestdo de portfdlio de clientes (com a proposicdo de novas matrizes de portfdlio) e a priorizagdo
dos projetos destes clientes. Para apoio a tomada de decisdo, propde-se 0 uso de técnicas
multicritério combinadas com técnicas fuzzy, bastante aplicadas em varios contextos de apoio
a decisdo em gestdo. O objetivo principal desdobrou-se em objetivos especificos de igual
importancia. Alguns desses objetivos sao:

e Uma revisdo sistematica da literatura existente no campo, a fim de detectar mais
profundamente estudos similares e contribuicbes que possam ser incorporadas e

aprimoradas;

e Definicdo de critérios adequados para a avaliacdo de clientes, levando em consideracdo
0 contexto de aplicacédo e suas particularidades e destacando-se a possibilidade do uso
de critérios qualitativos e quantitativos;

e Detalhamento do modelo de decisdo, com regras compensatorias e ndo compensatorias,

incluindo etapas, entradas e saidas e técnicas MCDM e fuzzy a serem testadas;
e Implementacdo computacional do modelo;

e Aplicagdo piloto e andlise de sensibilidade em funcgdo de variagdes em parametros das
técnicas, entradas e outras variaveis;
e Analise dos resultados obtidos na priorizacéo para diferentes cenarios e validagdo com

os tomadores de decisdo da organizagéo foco.
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1.3 Justificativas e motivacdes

Com os objetivos tracados, a mais evidente motivacdo para a definicdo do tema
apresentado anteriormente como foco deste Mestrado foi a forte relacdo entre CRM, avaliacdo
de clientes e a gestdo da cadeia de suprimentos, destacando-se a adequabilidade de aplicacédo
dos métodos MCDM. Na definicdo do estado da arte, avaliou-se ainda o alto nimero de
pesquisas que fizeram uso dos métodos multicritério em diferentes contextos de gestéo,
conforme apontado por Mardani et al. (2015), destacando a relevancia destes métodos na
literatura. Houve também a solicitacdo, por parte da organizacdo foco deste estudo, de um
modelo para a gestdo e definicdo de seus clientes prioritarios. A partir da evolucdo das
conversas, foi diagnosticado que além desta etapa de priorizacdo, também interessava o estudo
e elaboracdo de um processo de CRM para a organizagdo, expandindo razoavelmente a ideia
inicial. Sendo assim, foi explorada uma possibilidade real de aplicacdo na qual a coleta de dados
e a participacdo de membros da organizacdo foco foi intensa e colaborativa. Portanto, buscou-
se uma contribuicdo tedrica alta em razdo da capacidade de fazer o tratamento adequado de

dados com base nas avaliacdes e interesses dos especialistas da organizacéo.

A possibilidade de associagdo entre as técnicas MCDM e a teoria dos conjuntos fuzzy
também foi fator de justificativa e motivacdo, uma vez que percebeu-se previamente a presenca
de critérios qualitativos como necessidade para a organizacdo avaliar seus clientes.
Paralelamente, a identificacdo de um numero relativamente baixo de estudos com aplicacao de
técnicas MCDM e fuzzy MCDM no contexto de CRM, gestdo e priorizacao de clientes tornou-
se um desafio e motivacdo. O uso destas técnicas em detrimento de métodos de “clusterizacdo”
ja muito utilizados na literatura, pode ser justificado pelas particularidades do contexto.
Primeiramente, porque o principal objetivo consiste em avaliar os clientes na Otica da
organizacdo foco, qualificando-os de acordo com desempenho e ndo apenas agrupando-0s
conforme caracteristicas; aléem disso, como o numero de clientes ndo é elevado, as estratégias
de priorizacdo foram elaboradas pensando-se nas particularidades do marketing um-para-um,
avaliando o desempenho de cada cliente de maneira individual (TERHO, 2009), focando a
retencdo dos clientes com melhores avaliagdes, além de estratégias personalizadas de acordo
com a classificacdo de cada um deles (KOTLER; KELLER, 1967; WINER, 2001).
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14

Métodos para desenvolvimento da pesquisa

O passo-a-passo da Figura 2 resume as atividades e métodos aplicados, refletindo o

planejamento presente na execucdo deste projeto de mestrado. Foram estabelecidas seis

principais etapas desenvolvidas de acordo com a evolugdo da pesquisa. S0 mostrados também

0s métodos aplicados em cada fase, bem como alguns resultados obtidos na conclus&o de cada

uma delas.

Bases de dados

Scopus
Web of Science
Google Scholar

Emerald Insight

Atividades

Figura 2 — Etapas do projeto de mestrado
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i) Etapa I: aplicacdo de revisdo béasica sistematica da literatura (RBS) com base na proposta de

Conforto et al. (2011), fazendo-se os devidos ajustes ao tema proposto nesta pesquisa. Para este

processo, foram definidos dois objetivos de busca principais, os quais foram associados as

strings de busca e palavras-chave apresentados no Quadro 1.

Quadro 1 — Buscas da RBS

Objetivo das buscas

Palavras-chave e strings de busca

Objetivo 1: revisdo sobre CRM e

frameworks existentes, além de
formas de gestéo e priorizacdo de
clientes

“customer relationship management” OR “CRM” + “framework”

“customer prioritization” OR “prioritization of customer”

“customer portfolio management”

Alw|IN|F |3

“customer selection”
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Continuacdo Quadro 1 — Buscas da RBS
("customer prioritization" AND "multicriteria” OR "MCDM" OR

o ] 5 "fuzzy") OR ("customer selection” AND "multicriteria” OR
Obijetivo 2: revisdo de modelos "MCDM" or "fuzzy")
existentes para definicdo de clientes ("customer relationship management” OR
prioritarios e aplicagio de métodos de 6 "CRM") AND ("multicriteria” OR "MCDM")
decisdo multicritério e teoria dos ("customer evaluation”
conjuntos fuzzy no CRM. ! AND ("MCDM" OR "muticriteria" OR "fuzzy")
E Buscas extras com termos sinénimos/semelhantes

Fonte: Elaborado pelo autor.

As bases de dados consultadas foram Web of Science e Scopus. Emerald Insight e Google
Scholar também foram utilizadas buscando-se possiveis referéncias ndo encontradas nas bases
devido as combinacdes de palavras-chave e strings utilizadas. Por fim, esta etapa compreendeu
a identificacdo de lacunas de pesquisa, bem como dos modelos existentes de CRM e de
avaliacdo e priorizacdo de clientes. A busca extra citada na Gltima linha do Quadro 1 foi
composta por termos semelhantes aos utilizados, sendo eles: “customer targeting”’, “customer
categorization”, “customer profitability” ¢ “MCDA” ou “multicriteria decision aid”. A
Tabela 1 mostra os resultados das buscas feitas nas bases de dados, revelando a quantidade de
artigos utilizados para a revisao presente no capitulo 2, que se baseou na RBS. Seguindo a ideia
de Conforto et al. (2011), foram aplicados trés filtros, a partir da quantidade total inicial de

artigos:

e Filtro 1: consistiu na leitura de titulo, resumo e palavras-chave dos artigos encontrados
inicialmente.

e Filtro 2: foi feita leitura da proposta principal do artigo, focando-se nas leituras de
introdug&o e concluséo.

e Filtro 3: caracterizado pela leitura integral dos artigos aprovados no filtro anterior.

Tabela 1 — Resultados da RBS

Total de Filtro Filtro Filtro

# Palavras-chave e strings de busca Artigos 1 2 3
1 “customer relationship management” OR “CRM” + “framework” 301 17 15 11
2 141 16 11 6

“customer prioritization” OR “prioritization of customer”

3 . 162 10 8 6
“customer portfolio management”

4 ) 255 10 6 6
“customer selection”
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Continuacdo Tabela 1 — Resultados da RBS

Total de  Filtro Filtro Filtro

# Palavras-chave e strings de busca artigos 1 2 3
5 ("customer prioritization" AND "multicriteria” OR "MCDM" OR 52 12 10 9
"fuzzy") OR (“customer selection” AND "multicriteria" OR
"MCDM" or "fuzzy")
6 (“"customer relationship management™ OR 204 5 3 3
"CRM") AND ("multicriteria” OR "MCDM")
("Customer 234 5 4 4
evaluation” AND ("MCDM" OR "multicriteria" OR "fuzzy")

o 30 4 3 3

E Buscas-extras com termos sindnimos
Total resultante das buscas 1379 79 60 48

Fonte: Elaborado pelo autor.

O baixo percentual de artigos selecionados (cerca de 3,5%) deu-se principalmente pelo
descarte inicial (Filtro 1) de muitas propostas que ndo se adequavam aos objetivos de busca
tracados inicialmente neste projeto de pesquisa (ver Quadro 1). Na realizacdo do segundo
filtro, alguns artigos foram descartados por estarem duplicados ou terem sido reavaliados como
“fora de escopo”, ao contrario das impressoes iniciais. Por fim, o Filtro 3 resultou os 48 artigos
com propostas adequadas a pesquisa, as quais foram avaliadas e apresentadas no capitulo de
revisao bibliografica sobre CRM (Capitulo 2). Para finalizar esta primeira etapa, foi elaborado

um texto sintetizando a literatura encontrada, o qual foi incorporado ao texto.

ii) Etapa I1: elaboracdo do modelo de gestdo de relacionamento com os clientes, objetivando
selecdo de possiveis clientes e priorizacdo dos clientes que ja possuem relacionamento com a
organizagdo. O modelo busca cobrir as lacunas da literatura, incorporando contribuicoes
significativas. Esta etapa também envolveu validacdo com organizacdo foco, definicdo dos
critérios de avaliacdo, dimensdes de desempenho, técnicas aplicadas e a respectiva integracdo
entre elas. As técnicas escolhidas foram: 1) PROMETHEE |1 para a fase de selecéo de potenciais
clientes da organizagéo, devido a natureza ndo-compensatoria da técnica estar de acordo com o
objetivo de garantir minimo desempenho em todos os critérios; 11) fuzzy TOPSIS para a fase de
priorizacdo de atuais clientes da empresa (por conta da presenga de critérios qualitativos),
acompanhada das matrizes bidimensionais; e 1l1) sistema de inferéncia fuzzy (fuzzy inference
system — FIS) e novamente 0o PROMETHEE 11 para definir uma ordem prioritaria de projetos
dos clientes. As escolhas serdo detalhadas posteriormente, no Capitulo 4 desta dissertacao.
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iii) Etapa I11: implementacdo computacional das técnicas, que foi realizada utilizando o
recurso VBA do Microsoft Excel® e do MATLAB®;

iv) Etapa IV: coleta dos dados (julgamentos linguisticos, bases de regras e demais dados
complementares) junto aos membros da empresa, para posterior aplicacdo piloto a partir de
dados de parte dos clientes da organizacgdo, com avaliacdo dos resultados e apresentacdo aos
representantes da organizacao, realizando primeiros ajustes conforme interesse dos mesmos;
v) Etapa V: validacdo do modelo a partir de aplicacdo com ajustes (caso requisitados) e
realizacéo dos testes de sensibilidade, alterando parametros de entrada utilizados. Nesta etapa,
também podem ser feitas avaliagdes comparativas entre escalas numéricas e linguisticas, caso
ambas sejam utilizadas;

vi) Etapa VI: tratamento do modelo para possibilidade de disponibilizacdo para a empresa.

De acordo com Bertrand e Fransoo (2002) a natureza desta pesquisa de mestrado pode
ser definida como axiomaética quantitativa, por iniciar-se com descri¢des acerca do processo
operacional e problema de decisdo envolvidos, o que pode ser notado no Objetivo 1 da RBS,
descrita pelo Quadro 1. Uma vez que o modelo tem seu desenvolvimento baseado em técnicas
analiticas e também no uso de linguagem computacional, caracteriza-se também como pesquisa
que utiliza simulagdo, justamente por apresentar algumas etapas tipicas deste estilo, como a
modelagem cientifica prévia do problema, a implementacdo computacional e as analises e
interpretacdes de resultados gerados por esta aplicacdo. Desta forma, a pesquisa pode ser
descrita como quantitativa empirica normativa (BERTRAND; FRANSOO, 2002). Enquadra-
se ainda como prescritiva, por tratar uma situacdo pratica que apresenta um problema e propor
uma solucdo por meio do desenvolvimento e testagem do modelo desenvolvido (McElroy?,
1982 apud AHLEMANN et al., 2013).

1.5 Estrutura do texto

Em relagdo a estrutura, esta dissertacdo apresenta no Capitulo 2 a revisdo da literatura
acerca do processo de gestao de relacionamento com os clientes (CRM), com destaque para 0s
conceitos de selecdo e priorizagcdo de clientes, aléem de estudos que apontaram a gestdo de
portfélio de clientes, os quais foram resultantes das buscas referentes ao primeiro objetivo da

RBS. Ainda neste capitulo, serdo apresentados os modelos de avaliagdo de clientes encontrados

! McElroy, J.C., 1982. A typology of attribution leadership research. The Academy of Management Review 7 (3),
413-417.
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em artigos que fizeram uso das metodologias MCDM e fuzzy MCDM, resultantes do segundo
objetivo da revisdo realizada. O Capitulo 3 traz a revisdo sobre as técnicas selecionadas para
aplicacdo no modelo proposto neste projeto de mestrado; j& o Capitulo 4 mostra as principais
caracteristicas da empresa que auxiliaram em algumas escolhas, apresentando o modelo
desenvolvido com todas as suas particularidades e etapas propostas. No Capitulo 5 sdo
apresentadas as aplicagbes realizadas e seus respectivos resultados, trazendo andlises
pertinentes a cada etapa realizada. O Capitulo 6 apresenta a analise de sensibilidade para cada
etapa, com variacOes e controle dos parametros de cada técnica utilizada em cada uma delas,
testando-se a robustez do modelo e apresentando novas andlises. Finalmente, o Capitulo 7
destaca as conclusdes obtidas, bem como oportunidades futuras de pesquisa.
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2 GESTAO DE RELACIONAMENTO COM CLIENTES - CRM

A Gestdo da Cadeia de suprimentos tornou-se extremamente interligada a gestdo de
relacionamentos entre seus elos e partes interessadas. Neste sentido, aspectos como: pressoes
competitivas de mercado, necessidade de gerenciar os custos de forma eficiente, o
reconhecimento de que os clientes ndo devem ser gerenciados todos da mesma maneira (por
consumidores, tornaram o processo de CRM um dos mais criticos para as organizacOes

atingirem um bom nivel de gestdo da cadeia de suprimentos (LAMBERT, 2009).

A importancia atribuida ao processo de CRM e suas respectivas atividades foi muito
estudada em diferentes situacdes. Boulding et al. (2005) ressaltaram que diversas defini¢des
foram propostas para CRM com base no estudo de Payne e Frow (2005), partindo desde a
aplicacdo de métodos e tecnologias até uma metodologia de gestdo com intencdo de criar valor

para os clientes e a prépria organizacéo.

Este capitulo tem por objetivo a apresentacdo de algumas definicdes importantes de
CRM encontradas na literatura, juntamente aos principais conceitos e algumas etapas
importantes da gestdo de relacionamento com os clientes (contemplando o primeiro objetivo de
busca). Além disso, séo feitos destaques especiais para 0s conceitos de selecdo, priorizacdo e
gestdo de portfolio de clientes (complementando a revisdo para o primeiro objetivo de busca).
Por fim, ha um destaque final para modelos de avaliacao utilizando técnicas MCDM e fuzzy
MCDM e as principais contribui¢cdes que puderam ser incorporadas nesta proposta, seguindo a
ideia apresentada pelo segundo objetivo de busca existente no Quadro 1.

2.1  Definicdes e evolucdo das propostas de CRM

A gestdo de relacionamento com os clientes apresenta-se como tema ja muito estudado
na literatura. Um dos motivos para isso foram os diferentes significados e definicdes ja
atribuidos ao CRM ao longo dos estudos, conforme revelado pela RBS realizada. Esta subsecao
sintetiza o conteddo dos 11 artigos selecionados na primeira string de busca mostrada no
Quadro 1. A seguir, o Quadro 2 lista quais foram os artigos ou livros encontrados, seus

respectivos autores e periddicos nos quais foram publicados.
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Quadro 2 — Artigos resultantes RBS: CRM (String de busca #1)

Autores Titulo Periddico
A framework for customer relationship
management

A strategic framework for customer
relationship management

The customer relationship management

Winer (2001) California Management Review

Payne e Frow (2005) Journal of Marketing

Reinartz, Kraft e Hoyer

(2004) process: Its measurement and impact on Journal of Marketing Research
performance
A Customer Relationship Management
. Roadmap: .
Boulding et al. (2005) What Is Known. Potential Pitfalls, and Journal of Marketing
Where to Go
. . Why Do Customer Relationship
Mithas, Krishnan e Management Applications Affect Customer Journal of Marketing
Fornell (2005) Satisfaction?
Customer relationship management as a Journal of Business & Industrial
Lambert (2009) business process Marketing

A process-oriented perspective on customer
Keramati, Mehrabie  relationship management and
Mojir (2010) organizational performance: An empirical
investigation
Performance comparison based on
customer relationship management using Expert Systems with Applications
analytic network process

Kumar e Reinartz (2012) Customer relationship management:
concept, strategy, and Tools
Evolutionary computing applied to
Krishna e Ravi (2016)  customer relationship management: A
survey
Issues in Supply Chain Management:
Progress and potential

Industrial Marketing Management

Oztayi, Kaya e
Kahraman (2011)

Springer Science and Business Media

Engineering Applications of Artificial
Intelligence

Lambert e Enz (2017) Industrial Marketing Management

Fonte: Dados da pesquisa.

Deve-se destacar que a concepc¢ao do processo de CRM se deu no contexto de tecnologia
da informacéo, surgindo como um conjunto ferramentas especificas para gestdo de vendas ou
dados de clientes (PAYNE; FROW, 2005). Em alguns estudos, o processo foi analisado sob
aspectos exclusivamente voltados ao cliente (REINARTZ; KRAFFT; HOYER, 2004; WINER,
2001). Com destaque também para a existéncia da perspectiva funcional e da organizacéo
acerca do CRM, REINARTZ et al. (2004) definiram o processo de CRM ao nivel de interacdo
com cliente como um “processo sistematico para gerenciar o inicio, a manutencéo e finalizacédo
do relacionamento com os clientes através de todos os pontos de contato com eles, para
maximizar o valor do portfolio de relacionamentos”. BOULDING et al. (2005) apresentou a
gestdo de relacionamento com clientes como um processo que vai além da ideia de foco no
cliente, afirmando a inclusdo de atividades de diversas areas funcionais de uma mesma
organizacéo (cross-functional process), estendendo esta integracao a toda a cadeia de valor com

a criacdo de valor para a empresa, shareholder e os préprios clientes. Diante disso, estes autores
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ainda afirmaram, em uma das proposi¢Oes de seu estudo, a convergéncia do conceito de CRM
para uma definicdo comum, a época de sua publicacdo. Neste sentido, a definicdo de Payne e

Frow (2005) apresentada a seguir, reforca o viés interfuncional caracteristico do processo:

CRM é uma abordagem estratégica que se preocupa em criar maior valor para 0s
acionistas por meio do desenvolvimento de relacionamentos apropriados com clientes-
chave e segmentos de clientes. CRM une potencial de relacionamento estratégias de
marketing e T para criar relacionamentos lucrativos e de longo prazo com clientes e
outras partes interessadas importantes. CRM oferece oportunidades aprimoradas de uso
de dados e informacGes para entender os clientes e co-criar valor com eles. Isso requer
uma integracdo multifuncional de processos, pessoas, operacfes e recursos de
marketing que sdo ativados por meio de informacGes, tecnologia, e aplicativos.
(PAYNE; FROW, 2005, p.168)

Percebe-se também, pela definicdo proposta, que o CRM assumiu papel estratégico
fundamental para as organizacdes. Kumar e Reinartz (2012) reafirmaram que a gestdo de
relacionamentos com os clientes € um processo estratégico com a finalidade de moldar as
interacdes com cada cliente, tendo como objetivo principal a otimizacdo do valor dos clientes.
Além disso, Krishna e Ravi (2016) destacaram o processo de CRM como método cientifico,
responsavel pela identificacdo de novos clientes lucrativos, a manutencdo por meio de aumento
e perpetuacdo de sua satisfacdo em relacdo aos servigcos necessidades financeiras, além de
aumentar a capacidade de gerencia-los mantendo sua lucratividade e lealdade, evitando
competicdo. Ainda para os autores, trés componentes principais constituem o processo: CRM
operacional — relacionado as vendas e contato com os clientes; CRM analitico — que envolve o
uso de técnicas para avaliar dados e solucionar problemas de negécio relacionados aos clientes;
e CRM colaborativo — componente que se refere a busca pelo atendimento dos requisitos de

clientes.

Lambert (2009) apresentou 0 CRM como processo de negdcio, possuindo um viés
estratégicos, conforme destacado anteriormente, mas também possuindo um processo
operacional para sua implementacdo. Posteriormente, a amplitude da perspectiva do CRM
tornou-se ainda maior, ganhando dimens@es de direcionador de cadeias de suprimentos, sendo
que a Gestdo de Relacionamentos passou a ser vista como base essencial para a Gestdo da
Cadeia de Suprimentos, ocorrendo entre todos os links e a cada relacionamento dentro de uma
rede, seja com clientes, fornecedores, ou demais partes interessadas (LAMBERT; ENZ, 2017).

A Figura 3 combina as perspectivas apontadas no estudo de Payne e Frow (2005) ao ganho de
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importancia do CRM enquanto processo fundamental para a GCS, demonstrando resumida e
objetivamente a evolucgdo dos conceitos e perspectivas apresentados, desde o tatico/operacional.

Figura 3 — Perspectivas do CRM - Evolugéo

CRM a partir da CRM a partir da
petspectiva perspectiva da Cadeia
tatica/operacional de Suprimentos
CRM envolve a implementacio de CRM apresenta-se como CRM visto como processo
projetos tecnoldgicos para CRM envolve a metodologia/processo. E pautado direcionador da cadeia de
gerenciar os clientes. Apresenta implementaciio de projetos  pela visdo holistica e participagio  suprimentos, uma vez que se trata
relagdo direta com o e solucdes tecnologicas de diversas areas das da gestdo de relacionamentos,
desenvolvimento da tecnologia da voltadas aos clientes. organizagdes, tendo como objetivo  essencial para GCS. A criagio de
informagdo nas organizagdes. gerenciar as relagdes com os valor é mitua para organizagio,
clientes e criar valor aos clientes e demais partes
acionistas. interessadas.

Fonte: Adaptado de Lambert (2009) e Payne e Frow (2005).

Observa-se na Figura 3 a diversificagdo do CRM, com a representagdo da perspectiva
operacional em um dos extremos e a da cadeia de suprimentos no outro. Ao longo deste
processo evolutivo, a gestdo de relacionamento com clientes deixou de ser uma tarefa exclusiva
da tecnologia de informacéo (T1), passando a ser interdisciplinar e interfuncional, com foco na
geracdo de valor aos clientes e stakeholders da organizacdo (PAYNE; FROW, 2005).
Complementa-se com a visdo disposta por Lambert e Enz (2017), de que a gestdo de
relacionamentos passou a ter papel decisivo na gestdo da cadeia de suprimentos e criacdo de

valor.

Com aevolucéo dos conceitos e da visdo de processos englobando CRM, caracteristicas
e diferentes componentes foram estudados. Varias propostas apontaram a relacdo entre a
definicdo e implementacdo de processos de gestdo de relacionamentos com os clientes e o
desempenho organizacional (BOULDING et al., 2005; KERAMATI; MEHRABI; MOIIR,
2010; LAMBERT, 2009; OZTAYI; KAYA; KAHRAMAN, 2011; REINARTZ; KRAFFT;
HOYER, 2004). Reinartz et al. (2004) fizeram associacdo entre a implementacdo de processos
para iniciacdo e manutencao de relacionamento com os clientes e o desempenho econdmico das
organizacgdes. Lambert (2009) relacionou o0 CRM com o valor econémico adicionado (EVA —
Economic Value Added) pelas organizag6es, por meio do reforco das relagdes com clientes mais

lucrativos, da venda de produtos com maiores margens, do melhor uso dos recursos e diversos



39

outros fatores de impacto. Para Oztayi et al. (2011) os principais resultados esperados do CRM
sdo: aumentos de eficiéncia, reducdo de custos, maiores lucros, aumentos de vendas, maior
valor para o cliente, aumento da satisfacdo e da lealdade do cliente. Complementarmente,
Boulding et al. (2005) elucidaram um estudo de caso que levou a conclusdo que simples

atividades de CRM seriam capazes de gerar beneficios a organizacao.

Da perspectiva da Gestdo da Cadeia de suprimentos, foi destacado o efeito moderador
positivo da integracdo de toda a cadeia e do compartilhamento de dados no conhecimento sobre
o cliente e consequentemente na satisfagdo dos clientes, um dos maiores indicadores de
desempenho para as atividades de CRM (MITHAS; KRISHNAN; FORNELL, 2005). Mais do
que a redefinicdo da importancia dos processos de gestdo de relacionamentos, Lambert e Enz
(2017) trataram das formas de operacionalizacdo dos mesmos, apresentando duas ferramentas
Uteis na estruturacao de relacionamentos chave em uma cadeia de suprimentos. Uma delas é o
Modelo de Parcerias, que tem foco na definicdo do potencial de parceria, estabelecendo
classificacbes e respectivos tipos de relacionamentos que deveriam ser firmados. A outra
ferramenta proposta foi o framework de colaboracdo, a partir da qual pode-se estabelecer novos
relacionamentos colaborativos e planejar parcerias em um horizonte de tempo de 18 a 24 meses,

conforme as avaliaces realizadas.

Winer (2001) prop6s um modelo de CRM baseando-se em sete componentes, conforme
apresentado na Figura 4. As sete etapas destacadas pelo autor foram: 1) A criacdo de uma base
de dados; 2) Anélise dos dados; 3) Selecdo de clientes; 4) Customer Targeting; 5) Definicao do
marketing de relacionamento; 6) Avaliacdo de questdes de privacidade dos clientes; e 7)
Estabelecimento de métricas para mensurar a qualidade do processo de CRM. Payne e Frow
(2005) também desenvolveram um modelo genérico, dividido em cinco processos, sendo eles:
1) Processo de desenvolvimento da estratégia; 2) Processo de criagdo de valor; 3) Processo de
integracdo entre multiplos canais; 4) Processo de gestdo das informacGes; 5) Processo de
avaliacdo de desempenho do CRM. Em sua vertente estratégica do CRM, Lambert (2009)

prop0s alguns sub-processos. Eles sdo descritos abaixo, conforme a defini¢do do autor:

1) Revisdo da estratégia de Marketing corporativa: passa pela identificacdo dos
principais segmentos atendidos pela organizagdo, bem como o direcionamento da

estratégia organizacional;
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2) ldentificar critérios para categorizacdo de clientes: envolve a proposicao de critérios
apropriados para avaliar clientes (com finalidade de classificar, selecionar ou
segmentar);

3) Providenciar niveis de diferenciacdo dos termos de produto e servi¢co (PSA —
Product and Service Agreements): reside em oferecer customizagfes nos produtos e
servigos oferecidos de acordo com as classificagdes dos clientes;

4) Desenvolver framework de métricas: definicdo de métricas para mensurar o impacto
dos clientes da organizacdo nos resultados. Algumas meétricas importantes e bem
utilizadas ja foram definidas mais cedo nesta secéo 2.1.

5) Desenvolver direcionamentos para compartilhar os beneficios de processos com
clientes: consiste em definir metas para melhorar o processo todo de CRM, levando a

situacBes ganha-ganha com os clientes, por meio do compartilhamento das informacdes.

Figura 4 — Processo genérico de CRM

1. Construgio de arquivos de
dados de clientes, servindo
como base eficiente para o

processo.

Criar a base
de dados

2. A avaliagdo passa pela andlise
de aspectos atuais (lucratividade) e
futuros (potencial). Deve-se definir

critérios.

Analisar os
dados de
clientes

3. Passa pela selegdo dos
“melhores™ e mais lucrativos

Selecionar clientes. E importante também
clientes definir quais clientes ndo fardo
parte dos relacionamentos
(descartados).

4. Definicdo de formas de
relacionamento e canais de
comunicagio. Como atingir os
clientes selecionados.

Customer

targeting

5. Estabelecimento de programas
de relacionamento conforme as
andlises anteriores.

6. Passa por delimitar quais dados
de clientes devem ser utilizados
mantendo-se a privacidade de
informagdes.

Garantir
questdes de
privacidade

7. Definigdo das métricas de
medigdo de desempenho do CRM.
Excepcionalmente voltadas ao
cliente (como satisfagdo e lealdade)

Fonte: Adaptado de Winer (2001).
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Em meio a evolucdo da perspectiva do processo de CRM e ao desenvolvimento de
modelos como os citados anteriormente, algumas atividades tornaram-se proeminentes e foram
destacadas pela literatura, especialmente tratando-se da avaliacdo de clientes. Uma delas,
destacada na Figura 4, que apresenta 0 modelo proposto por Winer (2001), é a selecdo de

clientes.

2.2 Selegdo, priorizacdo e gestdo de portfélio de clientes

2.2.1 Selegéo de clientes

Para melhor avaliar o processo de selecao de clientes, foi conduzido o processo de RBS
com foco nesta atividade. Analogamente ao que foi realizado na subsecdo 2.1 (através do
Quadro 2), o Quadro 3 aponta os 6 artigos encontrados e revisados sobre selecdo de clientes,
ressaltando-se que a string de busca utilizada para esta etapa foi a #4 “customer selection”.
Percebe-se que todos os artigos foram encontrados em periddicos relacionados a area de
marketing, apresentando grande relacdo com a gestdo de relacionamento com clientes,
conforme destacado anteriormente. Além disso, durante o processo de buscas notou-se uma boa
distribuicdo de estudos relacionados ao tema ao longo do tempo. Muitos artigos foram
descartados por tratarem sobre a selecéo de requisitos de produtos por parte dos clientes e ndo

a selecéo de clientes por parte das organizacoes.

Quadro 3 — Artigos resultantes RBS: Selecao de clientes (String de busca #4)

Autores Titulo Periddico

Optimal Customer Relationship
Venkatesan, Kumar e Bohling ~ Management Using Bayesian
(2007) Decision Theory: An Application for
Customer Selection

Journal of Marketing Research

Customer Selection and

Bhatnagar et al. (2008) Prioritization

Journal of Relationship Marketing

Segmentation and customer insight
in contemporary services marketing
practice: why grouping customers is
no longer enough

Bailey et al. (2009) Journal of Marketing Management

Effective customer selection for

Michel, Schnakenburg e Martens - . Journal of Research in Interactive
marketing campaigns based on net .
(2016) Marketing
scores
Williams, Ashill e Naumann . ) )
Toward a contingency theory of Journal of Strategic Marketing
(2017) CRM adoption

Customer selection and

Malinowski, Karwan e Sun (2021) incentivization for SKU _
rationalization in a Economics
packaged gas supply chain

International Journal of Production

Fonte: Dados da pesquisa.
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Evidenciando a importancia desta etapa de sele¢do, Williams, Ashill e Naumann (2017)
apontaram que uma das principais causas de falha de implementacdo do CRM é a auséncia de
uma selecéo de clientes adequada. Além disso, sob o crescimento da perspectiva de CRM, um
dos principais objetivos das organizacGes se tornou a capacidade de servir e satisfazer os
“melhores” clientes (BHATNAGAR et al., 2008). Ainda sob esta perspectiva Malinowski,
Karwan e Sun (2021) utilizaram a selecéo de clientes no contexto possuir capacidade e recursos
para atender a demanda de apenas uma parte de seus potenciais clientes. Sob outro ponto de
vista, esta atividade foi destacada como etapa importante para a definicdo de campanhas de
marketing diretamente voltadas a clientes especificos (MICHEL; SCHNAKENBURG;
MARTENS, 2016).

Para Bhatnagar et al. (2008), os métodos tradicionais utilizados para agrupar os clientes
em cluster ndo sdo téo eficazes para a selecdo de clientes, pois ndo incorporam a avaliacdo da
lucratividade e potencial dos clientes. Portanto, a necessidade de se estabelecer uma boa forma
de mensurar assertivamente o valor futuro que determinados clientes poderiam representar para
uma organizagdo tornou-se um critério critico para o sucesso da selecdo de clientes
(VENKATESAN; KUMAR; BOHLING, 2007), revelando que esta atividade ndo poderia ser
pautada apenas pelos critérios de lucratividade e nivel de receita dos clientes, por se tratarem
de aspectos exclusivamente passados (WILLIAMS; ASHILL; NAUMANN, 2017). Também
foi apontada a necessidade de excluir ou “demitir” alguns clientes durante 0 processo, ou seja,
a selecdo deve ser capaz de evitar os clientes custosos a organizacdo (WINER, 2001). Neste
sentido, WILLIAMS, ASHILL e NAUMANN (2017) propuseram que as atividades de CRM
deveriam estar voltadas para apenas os 10-20% dos clientes selecionados, excluindo-se 0s
demais. Finalmente, Winer (2001) apontou a tarefa de selecionar os clientes baseando-se em
analises ao nivel individual e em um determinado nimero de critérios, enquanto Bailey et al.
(2009) diferenciaram a selecdo de clientes baseadas em grupo (a qual é mais eficiente
utilizando-se métodos de segmentacéo) e a selecdo de clientes para organiza¢es com foco nas
interacdes individuais, a qual deve utilizar métodos de analise que possibilitem a avaliagdo um-

a-um.

2.2.2 Priorizacéo de clientes
Além do processo de selecdo e a consequente exclusdo dos possiveis clientes pelas

organizac0es, a definigdo de clientes prioritarios passou a ser uma atividade muito visada tanto
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pela literatura quanto pelo mercado. O modelo de Lambert (2009) j& descrito anteriormente,
por exemplo, apresentou em seu terceiro sub-processo a necessidade prover niveis de
diferenciacéo entre os clientes, oferecendo customizacdo de produtos e servigos de acordo com
a classificacdo destes clientes ou segmentos de clientes. O Quadro 4 ilustra os 6 artigos
resultantes da RBS utilizados na revisdo sobre a priorizagdo de clientes, referente a string de

busca #2 “customer prioritization”.

Quadro 4 — Artigos resultantes RBS: Priorizacao de clientes (String de busca #2)

Autores Titulo Periodico
International journal of
Ernst e Cohen (1992) Customer Prioritization Strategies for Operations & Production
Distribution Management Management
Customer Prioritization: Does It Pay
Homburg, Droll e Totzek (2008)  Off, and How Should It Be Journal of Marketing

Implemented?

Customer relationship management

processes: How faithful are business- Industrial Marketing
to-business firms to customer Management
profitability?

Customer Retention Through

Johnson, Clark e Barkzac (2012)

Prioritization: Integrating Time- Journal of International
Mathur e Kumar (2013) Dependent Context of Relationship Consumer Marketing
Dynamics

Gratitude Versus Entitlement: A Dual
Wetzel, Hammerschmidt e Zablah Process Model of the Profitability
(2014) Implications of Customer
Prioritization
Brave New World? On Al and the
Libai et al. (2020) Management of Customer
Relationships

Journal of Marketing

Journal of Interactive
Marketing

Fonte: Dados da pesquisa.

A priorizacdo de clientes ndo € um conceito recente, tendo sido explorado e definido em
diversos contextos na literatura. Ernst e Cohen (1992) apresentaram um estudo no contexto da
indUstria de manufatura, no qual dividiram os clientes de uma organizacdo em grupos de baixa
e alta prioridade, visando oferecer niveis adequados de servigo de acordo com a priorizacéo,
bem como reduzir os custos de operacéo servindo os clientes de alta prioridade. Desta forma, a
priorizacdo de clientes passou a ser definida como o nivel de diferenciagdo no tratamento aos
diferentes clientes, de acordo com a importancia de cada um a organizacdo (HOMBURG;
DROLL; TOTZEK, 2008), além de representar a capacidade a partir da qual as organizacgdes
conseguem gerenciar dinamicamente as relacées com clientes e estabelecer prioridades visando
potencializar resultados financeiros e aumentar o grau de retengéo dos clientes (MATHUR,;

KUMAR, 2013). Consequentemente, ressalta-se que a priorizacdo ndo possui carater
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excludente, ou seja, os clientes com menor prioridade ndo deixam de ser contemplados pelos

servigos, recebendo tratamento alternativo (LIBAI et al., 2020).

Diferentes taticas, estratégias e formas de priorizacdo foram estudadas. Wetzel,
Hammerschmidt e Zablah (2014) destacaram a provisdo de beneficios (como o oferecimento
condicdes especiais de pagamento ou de produtos personalizados), tratamento preferencial e
elevacdo de status do cliente, enquanto Mathur e Kumar (2013) citaram a possibilidade de
oferecer servigos adicionais, servi¢os e produtos customizados, formas de pagamento mais
flexiveis e melhores precos. Diante delas, a literatura passou a apontar também os possiveis
problemas de estabelecer uma ordem prioritaria sobre os clientes, tratando os beneficios da
priorizacdo como condicionais, ndo necessariamente sendo atingidos a partir da priorizacao.
(JOHNSON; CLARK; BARCZAK, 2012). Wetzel, Hammerschmidt e Zablah (2014)
afirmaram a possibilidade de que o tratamento preferencial e a elevacdo de status de alguns
clientes poderia causar dois efeitos negativos: a reducao de lucratividade com clientes menos
prioritarios e 0 aumento dos custos no oferecimento de servicos a clientes de prioridade alta.
No entanto, HOMBURG, DROLL, TOTZEK (2008) determinaram que ndo ha relacdo
estatisticamente comprovada entre a priorizacao e efeitos negativos em clientes de prioridade

mais baixa. Quanto aos beneficios do processo, foram citados nos estudos:

e O aumento da eficiéncia do CRM e da lucratividade (HOMBURG; DROLL; TOTZEK,
2008);

e A melhoria nas vendas e consequentemente na lucratividade, a partir de um efeito
denominado “gratiddo dos clientes” frente as formas de priorizacdo destacadas por
Wetzel, Hammerschmidt e Zablah (2014);

e A maior retencdo de clientes em um estagio de maturidade avancado do relacionamento.
(MATHUR; KUMAR, 2013).

Foram ressaltados varios critérios relacionados a priorizacdo, criando-se um cenario no
qual as organizacOes passaram a se utilizar de bases de dados e informag6es sobre os clientes
para tornar a priorizacdo mais significativa e com melhores resultados (MATHUR; KUMAR,
2013). De forma complementar, o avanco da tecnologia e sistemas de inteligéncia artificial
tornaram a priorizacdo o principal meio de gerenciar as relagdes com os clientes (LIBAI et al.,
2020). Sendo assim, diversas técnicas computacionais foram utilizadas, dentre elas as técnicas

MCDM e fuzzy MCDM. Alguns estudos que fizeram o uso da priorizacdo de clientes e de
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pedidos de clientes utilizando estas técnicas serdo apresentados e avaliados posteriormente
neste texto.

2.2.3 Gestdo de Portfdlio de clientes

Apresentando-se como etapa importante no auxilio a priorizacdo de clientes, foi
proposta e estudada a Gestéo de Portfélio de clientes. A analise e gestdo do portfélio de clientes
de uma organizacdo possibilita a definicdo de classificacfes dos clientes a nivel individual ou
de segmento, de acordo com seus desempenhos, tornando factivel a priorizacdo dos clientes
tanto por meio da definicdo de estratégias de gestdo de portfolio alinhadas aos objetivos da
organizacao (H@JBJERG CLARKE; FREYTAG; ZOLKIEWSKI, 2017), quanto pela alocagéo
de recursos visando aumentar o valor total da base de clientes (HOMBURG; STEINER;
TOTZEK, 2009). O Quadro 5 mostra os 6 artigos selecionados a partir da RBS e que fazem
mencdo ao tema desta subsecdo, baseada na string de busca #3 “customer portfolio

management”.

Quadro 5 — Artigos resultantes RBS: Gestéo de Portfdlio de clientes (String de busca #3)

Autores Titulo Periédico

Customer Portfolio Management: Toward a

Johnson e Selnes (2004) Dynamic Theory of Exchange Relationships

Journal of Marketing

Does customer portfolio analysis relate to
Eng (2004) customer performance? An empirical analysis
of alternative strategic perspective

Homburg, Steiner e Totzek Managing Dynamics in a Customer

Journal of Business and
Industrial Marketing

Journal of Marketing

(2009) Portfolio
A Measure for Companies' Customer Journal of Business-to-Business
Terho (2009) Portfolio Management Marketing

Outward-looking and future-oriented
Balboni e Terho (2015)  customer value potential management: The
sales force value appropriation role

Customer portfolio management (CPM) for
improved customer relationship management
(CRM): Are your customers platinum, gold,
silver, or bronze?

Industrial Marketing
Management

Thakur e Workman (2016) Journal of Business Research

Fonte: Dados da Pesquisa.

Uma das justificativas encontradas para a atividade de gestdo de portfélio foi a sua
existéncia como consequéncia da necessidade de diferenciacdo do relacionamento com clientes
distintos, ou seja, uma vez que sdo existentes diferentes formas de relacionamento, devem

existir formas de avaliacao e estratégias suficientes para lidar com todo o portfélio de clientes



46

(JOHNSON; SELNES, 2004). Destacou-se ainda como atividade guiada pela analise do valor
presente e futuro que os clientes representam para as organizagdes (Terho e Halinen?, 2007
apud TERHO, 2009). Terho (2009) também prop6s uma defini¢do para a Gestdo de Portfolio
de clientes (Customer Portfolio Management — CPM) sob a perspectiva operacional: “As
atividades da empresa na andlise de seu portfolio de clientes relacionadas ao papel de
fornecimento de valor futuro para a empresa focal e sua capacidade de resposta a analise

realizada”.

Tornou-se evidente, portanto, a necessidade de analisar o portfélio de clientes como
uma das condicOes para identificar clientes e segmentos de diferentes valores (HOMBURG,;
STEINER; TOTZEK, 2009) e minimizar os erros durante a avaliacdo do impacto deles na
organizacao, sobressaindo-se o carater dinamico destas avaliacGes, ou seja, a gestdo de portfolio
como processo continuo e com frequentes atualizagdes (TERHO, 2009). Neste contexto, uma
das formas de avaliacdo mais bem aceitas e apresentadas na literatura foi a ilustracdo do design
do portfolio por meio de matrizes bi ou tridimensionais (BALBONI; TERHO, 2016; THAKUR;
WORKMAN, 2016; ZOLKIEWSKI; TURNBULL, 2002). A Figura 5 permite visualizar o
exemplo de matriz bidimensional proposto por Thakur e Workman (2016).

Figura 5 — Matriz de portfélio de clientes

Alto

Servico superior Melhor servico
“Clientes platinum®” “Clientes gold”

Valor do cliente para
a organizagio

Bom servico Servico basico
“Clientes silver” “Clientes bronze”

Baixo
Baixo Alto
Custo para servir

Fonte: Adaptado de Thakur e Workman (2016).

A matriz ilustrada na Figura 5 demonstrou algumas escolhas particulares dos autores,
dentre elas: a escolha de “valor do cliente” e “custo para servir’ como dimensdes de

desempenho; e a divisdo em quatro quadrantes com classificagbes (bronze, silver, gold e

2 Terho, H. and A. Halinen (2007). Customer portfolio analysis practices in different exchange contexts. Journal
of Business Research 60(7): 720-730.
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platinum — do mais baixo para o mais alto nivel) e os respectivos niveis de servigo a serem
fornecidos para cada uma. Balboni e Terho (2016) se utilizaram de estrutura matricial
semelhante a destacada, mas diferentemente da proposta anterior, as dimensdes utilizadas foram
“share of wallet” e “total size of wallet”, focando a analise no tamanho da carteira de clientes
de diferentes segmentos, ou seja, 0s pontos plotados na matriz representavam segmentos de
clientes e ndo clientes individuais. Sendo assim, a gestdo e andlise de portfdlio sdo adequadas
para avaliar e priorizar segmentos de clientes, ou ainda, enxergar o valor individual de cada
cliente a organizacéo, além de permitir o entendimento do valor potencial do cliente no portfélio
como um todo (HOMBURG,; STEINER; TOTZEK, 2009).

Além da propria relevancia do CPM e do uso de matrizes como forma visual de analise
e gestdo, a literatura tratou mais especificamente sobre a escolha das dimensdes de desempenho.
Eng (2004) apontou que as diversas variaveis estratégicas propostas para avaliar portfolios de
clientes foram geradas por contextos especificos de aplicacéo, estabelecendo a necessidade da
aplicacdo de métricas capazes de estabelecerem o potencial de valor dos clientes. Balboni e
Terho (2016) e Homburg, Steiner e Totzek (2009) reforcaram que métricas orientadas a futuro
devem ser empregadas como forma de avaliar o potencial de crescimento dos clientes,
fundamental para a analise de portfolio. Também foi exposta a validade da definicdo de

dimens0es relacionadas ao desempenho do cliente frente a organizacdo focal (ENG, 2004).

Em suma, a Gestdo de Portfélio de clientes deve possibilitar ndo s6 a analise do valor
individual dos clientes, mas seu impacto de forma holistica, oferecendo também uma boa forma
de avaliar o potencial de crescimento deles. Sendo assim, torna-se vidvel definir estratégias de
priorizacdo especificas para cada tipo de relacionamento de acordo com as classificacfes (ENG,
2004). Ainda, é possivel planejar decisdes de investimento para a priorizacdo dos grupos de
clientes mais lucrativos a organizacdo (THAKUR; WORKMAN, 2016); ou decidir entre:

a) estratégias de gestdo de portfdlio ofensivas: sdo aquelas nas quais o foco reside em
adquirir novos clientes para a base ou priorizar a melhoria de relacionamentos com potencial
futuro (HOMBURG; STEINER; TOTZEK, 2009);

b) estratégias de gestdo de portfolio defensivas: sdo aquelas que priorizam a
manutencdo do nivel de servigo para evitar a perda de clientes que ainda representem resultados
positivos para a organizagédo (BALBONI; TERHO, 2016).
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Como contribuicdo final desta etapa da revisdo bibliografica, foi desenvolvida uma
proposta de como se relacionam as atividades de selecdo, gestdo de portfdlio e priorizagdo de
clientes dentro de um modelo de CRM, com base nas revisfes apresentadas para cada uma
delas. Esta proposta serd mostrada, descrita e melhor desenvolvida no Capitulo 4 deste texto,

por se tratar de uma parte principal do modelo proposto.

2.3 CRM e avaliacédo de clientes utilizando técnicas MCDM e fuzzy MCDM

As trés etapas caracteristicas de processos de CRM (selecdo, priorizacdo e gestdo de
portfélio de clientes) demonstraram a importancia da avaliacdo do desempenho e potencial dos
clientes de uma organizagdo. Zeithaml et al. (2006) apontaram que diversas métricas foram
aplicadas para analise de valor potencial dos clientes, citando a importancia das métricas de
CRM enquanto indicadores essenciais para determinar o valor futuro da base de clientes. Desta
forma, estudos recentes passaram a integrar a aplicacdo de técnicas de decisdo multicritério
(MCDM) ao processo de CRM, visando a avaliacdo de clientes a partir da perspectiva de
multiplos critérios (LAU et al., 2016b). Hmu Tin e Lau (2020) caracterizaram a selecéo de
clientes como um problema de decisdo multicritério, enquanto Balaji, Santhanakrishnan e
Dinesh (2019) trataram a priorizacdo de clientes da mesma forma. A gestéo de portfélio também
foi tratada sob a perspectiva de problema multicritério.

Visando manter a consisténcia com as secdes e subsecdes anteriores, 0 Quadro 6 mostra
todos os estudos encontrados na literatura que trouxeram modelos que integram o processo de
CRM (ou ao menos uma de suas etapas) e o uso de técnicas MCDM, aqui denominado modelo

CRM-MCDM. Foram selecionados 17 artigos, utilizando-se as seguintes strings da RBS:

e String #5: (“customer prioritization" AND "multicriteria” OR "MCDM" OR "fuzzy") OR
("customer selection” AND "multicriteria™ OR "MCDM" or "fuzzy");

e String #6: (“"customer relationship management” OR "CRM") AND ("multicriteria™ OR
"MCDM");

e String #7: ("customer evaluation™ AND ("MCDM" OR "multicriteria” OR "fuzzy");

e String Extra: busca substituindo os termos de #5, #6 e #7 por termos semelhantes

encontrados na literatura (ja citados anteriormente na se¢édo 1.4).

Quadro 6 — Artigos resultantes RBS: CRM-MCDM (Strings de busca #5, #6, #7)
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Autores

Titulo

Periédico

Akyildiz, Kadaifci, Topcu (2015)

A decision framework proposal for
customer order prioritization: A case
study for a structural steel company

International Journal Production
Economics

Balaji, Santhanakrishnan, Dinesh (2019)

An Application of Analytic Hierarchy
Process in Vehicle Routing Problem

Periodica Polytechnica
Transportation Engineering

Cengiz Toklu (2017)

Determination of Customer Loyalty
Levels by Using Fuzzy MCDM
Approaches

ACTA PHYSICA POLONICA A

Geramian e Abraham (2021)

Customer classification: A Mamdani
fuzzy inference system standpoint for
modifying the failure mode and effect
analysis based three-dimensional
approach

Expert Systems With Applications

Giigdemir e Selim (2015)

Integrating multi-criteria decision
making and clustering for business
customer segmentation

Industrial Management & Data
Systems

Hu et al. (2010)

A new multi-perspective framework for
multi-attribute decision making

Expert Systems with Applications

Kalantari, Rabani e Ebadian (2011)

A decision support system for order
acceptance/rejection in hybrid
MTS/MTO production systems

Applied Mathematical Modelling

Khorramshahgol e Al-Husain (2021)

A GP-AHP approach to Design
Responsive Supply Chains for
Pareto Customers

Operations Research
Perspectives

Lau e Hmu-Tin (2020)

A business process decision model for
client evaluation using fuzzy AHP and
TOPSIS

International Journal Industrial
and Systems Engineering

Lau et al. (2016a)

BPM for supporting customer
relationship and profit decision

Business Process Management
Journal

Lau et al. (2016b)

A hybrid multi-criteria decision
model for supporting customerfocused
profitability analysis

Industrial Management & Data
Systems

Leung, Choi e Lam (2019)

An intelligent order allocation system
for effective order fulfilment under
changing customer demand

EAAI Conference 2018**

Mahdiraji et al. (2019)

Marketing strategies evaluation based
on big data analysis: a CLUSTERING-
MCDM approach

Economic Research-Ekonomska
IstrazZivanja

MahmoumGonbadi, Katebi e Doniavi (2019)

A generic two-stage fuzzy inference
system for dynamic prioritization of
customers

Expert Systems With Applications

Micu (2016)

Modeling a fuzzy system for assisting
the customer targeting decisions in
retail companies

An. S t. Univ. Ovidius Constant a

Noorizadeh, Mahdiloo e Saen (2013)

Evaluating relative value of customers
via data envelopment analysis

Journal of Business & Industrial
Marketing

Yilmaz et al. (2010)

A solution to customer selection
problem in logistics using the analytic
network process (ANP)

14th International
Research/Expert Conference**

Fonte: Dados da pesquisa.



50

Analisando-se os estudos presentes no Quadro 6, notou-se o uso de diferentes técnicas
MCDM e fuzzy MCDM como forma de avaliar os clientes. Nestes modelos, o foco da analise
variou entre: 1) a avaliacdo dos clientes de forma individual, realizada com maior frequéncia
em contextos que as organizagdes possuiam numero ndao muito alto de clientes; ou Il) a
avaliagcdo de segmentos de clientes, executada em situa¢des nas quais o niumero de clientes era
muito elevado, apresentando necessidade de agrupa-los para gerar informagdes mais relevantes
as organizacdes foco. Além disso, cada modelo apresentou uma ou mais etapas de CRM dentre
as trés destacadas nesta dissertagdo. O Quadro 7 mostra estas informacdes de maneira mais

concisa, relacionando cada artigo encontrado as principais caracteristicas apresentadas.

Quadro 7 — Modelos CRM-MCDM existentes na literatura

Etapas CRM
Foco _da _ Gestdo de
Autor(es) Anélise Técnicas MCDM  Selecdo Priorizagio Portfélio
Akyildiz, Kadaifci, Topcu Clientes v v
(2015) individuais ANP
Balaji, Santhanakrishnan, Clientes v
Dinesh (2018) individuais Fuzzy AHP
. Clientes Fuzzy DEMATEL
' v
Cengiz Toklu (2017) individuais Fuzzy ANP
Geramian e Abraham Clientes Sistema de Inferéncia v v
(2021) individuais Fuzzy
Glcdemir e Selim (2015) Segmentos de Fuzzy AHP 4
clientes
Segmentos de DEA, Sistema de v v
Hu et al. (2010) clientes Inferéncia Fuzzy (FIS)
Kalantari, Rabani e Clientes
' v v
Ebadian (2011) individuais Fuzzy TOPSIS
Khorramshahgol e Al- Clientes . v v
Husain (2021) individuais Delphi, AHP, GP
. Clientes
Lau e Hmu-Tin (2020) Lo Fuzzy AHP, TOPSIS v v
individuais
Lau et al. (2016a) _ Clientes Fuzzy AHP, TOPSIS v/ v
individuais
Lau et al. (2016b) _Clientes Fuzzy AHP, TOPSIS v v
individuais
Leung, Choi e Lam Clientes v v
(2019) individuais Fuzzy AHP
Mahdiraji et al, (2019) ~ Sedmentosde gy coprAS v
clientes
MahmoumGonbadi, Clientes Sistema de Inferéncia v
Katebi e Doniavi (2019) individuais Fuzzy
Micu (2016) _ CI_|e_ntes_ Sistema de Inferéncia v v
individuais Fuzzy
Noorizadeh, Mahdiloo e Clientes
' v
Saen (2013) individuais DEA
Yilmaz et al. (2010) _Clientes ANP 4
individuais

Fonte: Dados da pesquisa.
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De maneira geral, pode-se afirmar que os estudos que trouxeram a avaliacdo de
segmentos de clientes (GUCDEMIR; SELIM, 2015; HU et al., 2010; MAHDIRAJI et al., 2019)
também realizaram a segmentacéo de clientes utilizando-se de métodos de clustering, tendo em
vista a importancia de agrupar os clientes de acordo com a similaridade de suas caracteristicas
(MAHDIRAJI et al., 2019) em situacfes de elevado numero de clientes. Sendo assim, estes
estudos trouxeram, na verdade, a avaliagdo e priorizacdo de segmentos de clientes, em
detrimento da anélise individualizada. Outra caracteristica geral observada é que todos 0s
modelos encontrados sdo datados de 2010 em diante, destacando a relevéancia atual do tema,
assim como sua aplicabilidade. Apesar disso, o tema foi pouco explorado quando comparado,
por exemplo, a avaliacdo e selecdo de fornecedores (LIMA-JUNIOR; CARPINETTI, 2016).
Outra caracteristica notavel no Quadro 7 é que nenhum dos modelos encontrados na literatura

abrange as trés etapas de forma concomitante.

A Figura 6 ilustra graficamente a frequéncia da aplicacao dos diversos métodos que ja
foram propostos na literatura. Dentre os 17 modelos do Quadro 7, dez utilizaram apenas uma
técnica MCDM para todo o processo de CRM, com maior frequéncia do uso da fuzzy AHP
(BALAJI; SANTHANAKRISHNAN; DINESH, 2019; GUCDEMIR; SELIM, 2015; LEUNG;
CHOY; LAM, 2019). Geramian e Abraham (2021), Mahmoumgonbadi, Katebi e Doniavi
(2019) e Micu (2016) apontaram o uso do sistema de inferéncia fuzzy (FIS — Fuzzy Inference
System), enquanto o método ANP (Analytic Network Process) foi testado em dois modelos
(AKYILDIZ; KADAIFCI; TOPCU, 2015; CRUISE; YILMAZ; GUNERI, 2010). Também
foram utilizados o DEA - Data Envelopment Analysis (NOORIZADEH; MAHDILOO; SAEN,
2013), que ndo é umatécnica de decisdo multicritério, mas foi importante na associacao a outros
métodos; e fuzzy TOPSIS (KALANTARI; RABBANI; EBADIAN, 2011a).

Figura 6 — Frequéncia de uso das técnicas MCDM/fuzzy MCDM
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Fonte: Dados da pesquisa,
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Outros sete estudos fizeram uso da associacdo de dois ou mais métodos, com destaque
para a presenca da combinagdo fuzzy AHP e TOPSIS em trés estudos, que foi efetuada da
seguinte maneira: primeiramente, a técnica fuzzy AHP foi usada para definir os pesos dos
critérios e posteriormente, a técnica TOPSIS foi utilizada para resultar em uma pontuacéo para
0 desempenho dos clientes (HMU TIN; LAU, 2020; LAU et al., 2016b, 2016a). Os demais
artigos que propuseram combinacéo de métodos caracterizaram-se de maneiras distintas. Hu et
al. (2010) dividiu os critérios de avaliacdo em duas dimensdes de desempenho: valor atual do
cliente, caracterizada por critérios quantitativos e uso de DEA; e valor potencial dos clientes,
marcada por critérios qualitativos e aplicagdo do FIS (Fuzzy Inference System).
Khorramshahgol e Al-Husain (2021) aplicaram a técnica Delphi para encontrar o conjunto de
critérios do problema de decisdo, para depois gerar uma classificacdo com o uso de AHP e por
fim alocar os recursos aos clientes por meio de GP (Goal Programing). Mahdiraji et al. (2019),
analogamente aos estudos que combinaram fuzzy AHP e TOPSIS, utilizaram 0 método BWM
(Best Worst Method) para derivar os pesos dos critérios e posteriormente aplicar COPRAS
(Complex Proportional Assessment) para estabelecer uma relacdo de clientes, possibilitando a
priorizacdo. Cengiz Toklu (2017) fez uso do método fuzzy DEMATEL (Decision making trial
and evaluation laboratory) para encontrar as relagdes entre os critérios de decisdo,
combinando-o com fuzzy ANP para encontrar 0s pesos de cada um deles. Desta forma, é
possivel perceber que apesar desses estudos apresentarem combinacBes entre as técnicas,

nenhum deles fez o uso de diferentes técnicas em etapas distintas do processo de CRM.

Apesar do amplo uso de AHP e fuzzy AHP (ver Figura 6), Khorramshahgol e Al-Husain
(2021) ressaltaram uma dificuldade apresentada por estes métodos: a necessidade de determinar
muitas entradas para preencher as matrizes de comparagdo par-a-par das alternativas. Essa
caracteristica faz com que estas técnicas tenham uma demanda por um alto nimero de
julgamentos por parte dos tomadores de decisdo, fazendo com que haja uma necessidade de
interacdo por maior periodo de tempo, tornando o processo de decisdo menos agil e mais
complexo quando comparado as técnicas TOPSIS e fuzzy TOPSIS, por exemplo (LIMA
JUNIOR; OSIRO; CARPINETTI, 2014). Paralelamente, estes estudos MCDM-CRM néo
testaram as técnicas de natureza ndo compensatéria das familias PROMETHEE e ELECTRE
(ELimination Et Choix Traduisant la Realite) como alternativa ao AHP e fuzzy AHP, para
buscar evitar os problemas citados. Esta € uma das propostas do presente estudo, descrita

posteriormente no texto.
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Quanto a forma de analise dos resultados, notou-se que os modelos que apresentaram a
gestdo de portfolio do clientes em algum momento do processo de CRM (HU et al., 2010;
KHORRAMSHAHGOL; AL-HUSAIN, 2021; NOORIZADEH; MAHDILOO; SAEN, 2013),
resultaram em outputs representados por matrizes bidimensionais de portfélio de clientes que
permitiram classifica-los em diferentes grupos de acordo com seus desempenhos,
caracterizando uma problemética de classificagdo. O Quadro 8 sintetiza as principais
informacdes referentes aos casos que realizaram a gestdo de portfolio, descrevendo as
dimens@es apresentadas nas matrizes, seus respectivos critérios e as possiveis classificacoes
(output do modelo). No entanto, apesar da importancia da gestao de portfélio, a maior parte dos
artigos revisados ndo apresentou esta etapa do processo de CRM. Nestes casos, o principal
output dos modelos foi a exibicdo de um ranking de clientes com seus respectivos scores,
possibilitando selecionar ou priorizar os mais bem posicionados. Sendo assim, estes modelos
trataram mais enfaticamente a problematica de ordenacdo e selecdo. O Quadro 9 mostra as
caracteristicas gerais destes modelos, também destacando os critérios utilizados e os objetivos

de decisédo diante dos modelos de negdcio estudados.

Quadro 8 — Dimensdes e critérios de desempenho: Gestédo de Portfolio

Dimensdes da matriz de
Autores portfélio Critérios Possiveis Classificacdes

Valor atual do cliente Preco medio por caixa, taxa
de lucro bruto, receita de

vendas, market share,
proporc¢ao de compras/ndo-
compras, estrutura de gestéo,

taxa de novas marcas,

proporgéo marcas locais/n&o- >3000 clientes
Hu et al. (2010) locais, taxa de crescimento,  Classificagdo em cluster
dependéncia, grau de (15 segmentos)
cooperacao
Valor potencial do cliente Taxa de crescimento,

dependéncia, grau de
cooperacao, capital
intelectual, complacéncia,
credibilidade de preco

Importéancia do cliente Receita anual gerada pelo Quatro quadrantes:
cliente, lealdade, potencial de | - Selecionar o cliente
Khorramshahgol crescimento e potencial de Il - Necessita de maior
Al-Husain venda cruzada andlise
€ Incerteza de demanda Lead time, frequéncia na 111 - Reconsiderar e
(2021) implicita mudanca de pedidos e Reavaliar cliente
frequéncia na mudancade IV - Considerar apenas se
guantidades houver recursos sobrando
Receita ($) Néo sut_;di\{idiu em
Micu (2016) critérios Quatro quadrantes:
“Seniority” — Lealdade Néo sul?d,i\(idiu em Classes I, 11, Il e IV
critérios

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quadro 9 — Critérios de desempenho — Modelos com ranking de clientes

Autores

Critérios

Obijetivo Modelo de Negdcio

Akyildiz, Kadaifci, Topcu (2015)

Taxa de potencial de lucro por tempo, compatibilidade de potencial
pedido com a capacidade da organizacdo, potencial de pedido futuro
com maior lucro, Crédito ao cliente, Nivel de negociabilidade

Selecionar e priorizar o atendimento de
pedidos (entrega de produtos)

Inddstria de aco estrutural no sistema
MTO

Balaji, Santhanakrishnan, Dinesh
(2018)

Crédito ao cliente em futuros negdcios, taxa de potencial de lucro por
tempo, nivel de negociabilidade, grau de confianga

Priorizar clientes para tracar rota de
entregas

Inddstria téxtil, producéo e entrega dos
produtos

Cengiz Toklu (2017)

Atividades de compra, fator emocional, barreiras de troca, atitude do
cliente, satisfacdo do cliente

Selecionar clientes baseando-se no
nivel de lealdade

Empresa de pequeno/médio porte ndo
especificada

Geramian e Abraham (2021)

Valor de compra pelo cliente, Frequéncia de transagdo, lealdade

Comparacao de clientes genéricos
considerando-se mercados com
caracteristicas distintas

Classificar e priorizar clientes por meio
de um indice de lealdade

Gucdemir e Selim (2015)

"Recéncia", lealdade, demanda anual média, vendas anuais (média),
frequéncia de transacao, potencial de relacionamento de longo-prazo,
% de mudanca na demanda anual, % de mudanca nas vendas anuais

Indistria de manufatura de
equipamentos originais

Priorizar o atendimento de pedidos
(produtos)

Kalantari, Rabani e Ebadian (2011)

Valor das transa¢des cliente-organizacdo, frequéncia de transacéo,
reputacdo do cliente, lealdade, comunicacéo

Industria em sistema hibrido de

Aceitar ou rejeitar pedidos (produtos) MTS/MTO

Lau e Hmu-Tin (2020)

Lucratividade de longo prazo, Receita mensal (média), Nivel de
servico exigido, Taxa de retencdo, Crescimento do cliente

Entender o perfil dos clientes,
selecionar e priorizar por meio de
oferecimento de servigo superior

Oferecimento de servigos de marketing
digital

Lau et al. (2016a)

Relacionamento, comunicacéo, fatores do cliente, conflitos,
comprometimento, dindmica competitiva

Desenvolver processo de negécio para
priorizar clientes

Oferecimento de servigos aos clientes
de companhia aérea

Lau et al. (2016b)

Relacionamento, comunicacéo, fatores do cliente, conflitos,
comprometimento, dindmica competitiva

Selecionar os melhores clientes e
posteriormente prioriza-los

Oferecimento de servigos aos clientes
de companhia aérea

Leung, Choi e Lam (2019)

Relacionamento, custos de atraso na entrega, lucratividade

Selecionar e priorizar clientes para Industria em sistema hibrido

alocar recursos MTS/MTO
Mahdiraji et al. (2019) “Recéncia”, frequéncia, valor monetério Definir ordem de prlo_rldade_ para Oferecimento de servigos digitais de
oferecer melhores servicos digitais um bhanco
MahmoumGonbadi, Katebi e Doniavi  Duragdo do servigo, valor do servico, lealdade do cliente e tolerdncia  Definir prioridades para atender mais Sistema de atendimento com fila de
(2019) do cliente rdpido os clientes em filas espera

Noorizadeh, Mahdiloo e Saen (2013)

Tempo de pagamento, crédito do cliente, lucratividade, pagamentos
na data combinada, conversdo pedidos-compras, potencial de compras

Priorizar os clientes Vendas de produtos manufaturados

Yilmaz et al. (2010)

Reputacdo, numero de fornecedores que o cliente possui, regularidade
de pedidos, quantidade de pedidos, frequéncia de pedidos, posi¢do do
cliente em seu setor, lucratividade, confiabilidade

Oferecimento de servigos de logistica

Selecionar clientes para alocar recursos gy
terceirizados

Fonte: Dados da pesquisa.
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A variedade de critérios exibida por meio do Quadro 8 e Quadro 9 se deu por conta
dos diferentes contextos em que se inseriram os estudos e os diferentes objetivos e estratégias
de selecdo ou priorizacdo. Alguns destes objetivos foram: 1) a priorizacdo de pedidos em
sistemas de producdo (MTS — make to stock e MTO make to order), visando fornecer os
produtos aos clientes prioritarios frente as restricbes de recursos (AKYILDIZ; KADAIFCI;
TOPCU, 2015; GUCDEMIR; SELIM, 2015; KALANTARI; RABBANI; EBADIAN, 2011a);
I1) a priorizacdo visando oferecer vantagens de servico (HMU TIN; LAU, 2020; LAU et al.,
2016b; MAHDIRAJI et al., 2019); I11) priorizacédo visando atender aos clientes de maneira mais
rapida — por meio de estabelecimento de prioridades em filas (MAHMOUMGONBADI;
KATEBI; DONIAVI, 2019) ou rota de entrega (BALAJI; SANTHANAKRISHNAN;
DINESH, 2019). Apesar dos diferentes critérios aplicados, pdde-se observar a relevancia de
alguns deles mesmo sob diferentes contextos. O Quadro 8 mostrou que o potencial dos clientes
é uma variavel importante quando se trata de avaliar o desempenho dos mesmos, uma vez que
Hu et al. (2010) apresentou “Valor potencial do cliente” como uma de suas dimensdes de
desempenho da matriz de portfélio, enquanto Khorramshahgol e Al-Husain (2021) utilizaram
como um de seus critérios o “potencial de crescimento”. O Quadro 9, por sua vez, trouxe
diversos estudos que apontaram o critério de “Relacionamento” como variavel importante na
analise do valor dos clientes (GUCDEMIR; SELIM, 2015; LAU et al., 2016b, 2016a; LEUNG;
CHOY; LAM, 2019). Também foi apontado com frequéncia o uso de critérios relacionados a
métricas financeiras, especialmente a lucratividade (CRUISE; YILMAZ; GUNERI, 2010;
HMU TIN; LAU, 2020; LEUNG; CHOY; LAM, 2019) e receita (HMU TIN; LAU, 2020)
gerada pelos diferentes clientes. Outros fatores importantes na relacéo das organiza¢es com 0s
clientes foram destacados, como a exigéncia dos clientes ou “nivel de servigo exigido” apontado
por Hmu tin e Lau (2020) e fatores de comunicacdo (KALANTARI; RABBANI; EBADIAN,
2011b).

Para os modelos apresentados pelo Quadro 8, a classificacdo final representada por
matrizes de portfélio se dividiu entre: a definicdo de classes ou cluster (HU et al., 2010; MICU,
2016) ou a definicao de acGes que deveriam ser tomadas de acordo com o posicionamento dos
clientes nos quadrantes de classificagdo (KHORRAMSHAHGOL; AL-HUSAIN, 2021). Além
disso, as matrizes foram seccionadas de maneiras distintas. A Figura 7 ilustra a matriz proposta
por Hu et al. (2010), em que o0s pontos representam os clientes e as diferentes cores apontam os

cluster aos quais eles pertencem, gerando a classificacdo proposta pelos autores.
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Figura 7 — Exemplo de matriz de portfélio 1
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Fonte: Adaptado de Hu et al. (2010).

A Figura 8 mostra a proposta de Khorramshahgol e Al-Husain (2021), na qual a matriz
de portfélio foi seccionada em quatro quadrantes e cada um dos eixos (Horizontal — importancia
dos clientes e Vertical — Incerteza de demanda implicita) foi delimitado pelas classes “baixo” a
“alto”. Além disso, cada quadrante foi atribuido a uma agdo a ser tomada em relacdo aos

clientes, conforme pode-se observar na prépria matriz.
Figura 8 — Exemplo de matriz de portfélio 2
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Fonte: Adaptado de Khorramshahgol e Al-Husain (2021).



57

A Figura 9 ilustra a matriz considerada por Micu (2016), a partir da qual observou-se a
divisdo em quatro classes de desempenho, seccionadas a partir dos segmentos e dados
apresentados na proposta. Na matriz, observa-se que a melhor classe esta no quadrante superior

direito, onde ha maior valor para receita e lealdade, mas ndo abrange todo o quadrante

Figura 9 — Exemplo de matriz de portfélio 3

Receita
w

0 1 2 3 B 5 6

Lealdade

Fonte: Adaptado de Micu (2016).

Em meio aos diversos contextos explorados, Hmu tin e Lau (2020) fizeram a analise de
clientes em uma organizacdo do setor de marketing digital, 0 mesmo da organizacao foco da
presente proposta. Os autores destacaram a importancia de definir pesos para os critérios e
atribuir pontuacdes aos clientes, possibilitando estabelecer quais os clientes com maior
potencial e consequentemente mais atraentes para desempenhar uma relagdo lucrativa a longo-
prazo. Porém, o estudo de Hmu tin e Lau (2020) ndo considerou diferentes dimens@es de
desempenho, agrupando critérios de naturezas distintas — Exemplo: indicadores financeiros
como “lucratividade de longo prazo” e “receita média”, indicadores de relacionamento como
“nivel de servigo exigido” e indicador de “potencial de crescimento” do cliente — em uma
mesma avaliagdo global de pontuacdo por meio do método TOPSIS, assim permitindo a
compensacao entre estes critérios. Além disso, o estudo ndo apresentou formas visuais de gestao
de portfélio de clientes e utilizou critérios diferentes daqueles considerados nesta dissertagéo,
0s quais serdo apresentados posteriormente. Desta forma, o foco de Hmu tin e Lau (2020) foi a
definicdo de um indicador global de desempenho para selecionar potenciais clientes e/ou
priorizar clientes da organizacdo com a melhor avaliagdo no indicador, mas pouco tratou-se

sobre a tomada de deciséo baseada no portfélio de clientes da organizagéo, ndo considerando
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diferentes perspectivas de avaliacdo, que podem ser representadas pelas dimensdes de
desempenho do portfélio.
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3 METODOS DE DECISAO MULTICRITERIO

Segundo CHAI et al. (2013), um problema de decisdo multicritério caracteriza-se pela
descricdo da situacdo ou modelo de decisdo, o qual pode ser descrito estrutural, ndo-estrutural
ou semiestrutural, a depender da quantidade e da natureza das informagdes disponiveis. Em
todos estes casos, a decisdo depende das avaliagdes e julgamentos de um ou mais tomadores de
decisdo (Decision Maker — DM), os quais podem avaliar sob diferentes perspectivas e inserir
ou ndao um grau de incerteza e até discordancia em relacdo as demais avaliacGes, revelando a
preferéncia destes decisores (ROY, 1990). Paralelamente, deve-se considerar as caracteristicas
do ambiente de decisdo, bem como as principais restricbes existentes, para posteriormente
decidir qual o método de tomada de decisdo mais adequado para o contexto (CHAI; L1U; NGAl,
2013).

Os métodos de decisdo multicritério tém sido aplicado e estudados ha um tempo
consideravel (ROY, 1990). Em meio a evolucéo da aplicacdo e estudos destes métodos, diversos
contextos e campos de pesquisa foram explorados, conforme destacado por Zavadskas, Turskis
e Kildiené (2014) em sua revisdo de literatura sobre as técnicas de decisdao multicritério. Estas
técnicas MCDM podem ser utilizadas visando atingir diferentes objetivos, como a definicédo de
uma (ou mais) alternativa preferida, a classificacdo de alternativas em um pequeno nimero de
grupos (categorias), ou a ordenacéo das alternativas por meio de um ranking que revela ordem
de preferéncia (MARDANI et al., 2015). Algumas classificacdes foram propostas para as
diferentes metodologias MCDM conforme suas principais caracteristicas. Chai, Liu e Ngai
(2013) destacaram os métodos de utilidade multiatributo (AHP e ANP), métodos de
sobreclassificacdo (ELECTRE e PROMETHEE), métodos de compromisso (TOPSIS e
VIKOR). Kahraman, Onar e Oztaysi (2015) analisaram a classificacdo de forma semelhante,
destacando a caracteristica de comparacao par-a-par dos métodos AHP e ANP e do método
baseado em distancias adotado por TOPSIS e VIKOR. Além destas diferencas de procedimento
e etapas de calculo que permitiram denominar as classificagfes apontadas, as técnicas MCDM
diferenciam-se pela sua natureza compensatdria ou ndo-compensatoria. Os metodos de natureza
compensatdria permitem que um baixo desempenho em um dos critérios seja compensado por
bons desempenhos em outros critérios, refletindo-se na ordenacéo final das alternativas (LIMA-
JUNIOR; CARPINETTI, 2016), o que ndo é possibilitado pelos métodos de natureza néo-

compensatoria.

Diante do alto nimero de técnicas MCDM existentes, suas classificagdes e diferentes

possibilidades de uso, este Capitulo tem por objetivo apresentar a revisdo bibliografica apenas
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dos métodos selecionados, visando contextualizar e descrever as principais caracteristicas e
etapas de célculo dos métodos selecionados. Sendo assim, primeiramente apresenta-se 0
método PROMETHEE, com posterior introdu¢édo da teoria dos conjuntos fuzzy para, ao final

do Capitulo 3, caracterizar as metodologias fuzzy TOPSIS e sistema de inferéncia fuzzy.

3.1 PROMETHEE

A familia de métodos PROMETHEE (Preference Ranking Organization METHod for
Enrichment: Evaluations) foi proposta por Brans, Vincke e Mareschal (1986) como método de
decisdo multicritério pertencente a familia dos métodos de sobreclassificacéo, caracterizados
principalmente pela comparacao par-a-par de alternativas e a defini¢do de relac6es de superacao
entre elas (ALMEIDA, 2013; BRANS; VINCKE, 1985). Almeida (2013) evidenciou as
principais diferencas entre os métodos de agregacdo por critério Unico de sintese e 0s métodos
de sobreclassificacdo, enfatizando que estes apresentam natureza ndo-compensatoria e que 0S
pesos dos critérios podem ser vistos como “grau de importancia” de cada critério. Além disso,
0os meétodos da familia PROMETHEE permitem a avaliacdo par-a-par das relacdes de
sobreclassificacdo das alternativas. Brans e Vincke (1985) afirmaram que os métodos de
sobreclassificagdo caracterizam-se, de maneira geral, por duas fases: 1) a construcdo das
relacdes de superacdo entre alternativas; e 1) a exploracdo dessa relacdo para auxiliar a tomada

de decisdo. Almeida (2013) apresentou os métodos propostos na familia PROMETHEE:

e PROMETHEE I - cria rankings parciais a partir dos indices de indiferenca e preferéncia
— pré-ordem parcial (BRANS; VINCKE, 1985)

e PROMETHEE Il — cria um ranking completo das alternativas — ordenacéo total das
alternativas (BRANS; VINCKE, 1985);

e PROMETHEE Ill — adequado a problemas de decisdo que envolvem compontentes
estocasticos;

e PROMETHEE IV —cria um ranking completo ou parcial quando o conjunto de solugdes
é continuo;

e PROMETHEE V - considera a inser¢éo de restri¢bes e gargalos;

e PROMETHEE VI - possibilita a defini¢do de critérios com pesos intervalares.

Frente aos diferentes métodos e suas particularidades, o foco desta subsecdo recai

especificamente sobre o PROMETHEE |II, escolhido para aplicagdo no modelo proposto
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justamente por oferecer uma pré-ordem de todas as alternativas a partir de avaliacbes par-a-par
e também por ndo existirem restricdes ou gargalos para se considerar no contexto. Behzadian
et al. (2010) apontou duas etapas prévias essenciais para a execucdo do passo-a-passo do

procedimento de calculos do PROMETHEE II, que séo:

e A definicdo dos pesos W; dos critérios C; (onde o indice j = 1, 2, 3, ..., m representa
cada um dos critérios de decisdo determinados pelos decisores), em que Y w; = 1;
e A escolha da fungdo de preferéncia para cada um dos critérios j. Estas fungdes sdo

responsaveis por determinar um grau de preferéncia entre duas alternativas por meio da

comparacgéo par-a-par, resultando um valor entre O e 1.

O grau de preferéncia entre duas alternativas a e b, em um determinado critério j, pode
ser denotado por F;(a, b) e, como afirmado anteriormente, é determinado por uma fungéo de
preferéncia. Seis tipos de funcédo foram propostos: 1) critério usual; 1) quase critério; 1) limiar
de preferéncia; IV) pseudo critério; V) area de indiferenca; e VI) critério gaussiano (BRANS;
VINCKE; MARESCHAL, 1986). O Quadro 10 mostra as principais fungdes e suas respectivas

curvas.
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Quadro 10 — Funcdes de preferéncia

Tipo Parémetro(s) Funcdes Curva
Fy(a,b)
1, Seg;(a) —gj(b) >0 .
! fib) {o, se g;(@) — g;(b) <0
dj(a,b)
Fi(a, b)
1, Segj(a) —g;j(b) > q
i Fi(a,b 1 §
q - dia, b)
1, segj(a) —g;(b) >p et
gj(a) — g;(b)
I Preferéncia (p) Fi(a,b) {=———"—, seg;(@) — g;(b) < p :
0, segj(a) —gjb) <0
dy(a, b)
Ei(a,b)
) 1, segj(a) —g;(b) > p
W 'P”r‘ggergncfg Eq; Fi(a,b){1/2, seq < g;(@) — g;(b) <p 1
P 0, se g;(@) — g;(b) <4q
; : dj(a,b)
Fy(a,b)
v Indiferenca (q) J 1, segj(a) —g;(b) > p y
Preferéncia 9;(@—g,(b)—q
ia (p) Fi(a,b) {~ m _]q ,seq<gjla)—g;b)<p
9,(@) —g,(b), segj(a) —g;(b) <q KR e
Vi Desvio-padréo (s) Fj(a, b) aumenta seguindo uma Curva de distribuicdo normal

distribuicdo normal

Fonte: Adaptado de Brans, Vincke e Mareschal (1986).
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Nota-se que cada funcdo possui parametros especificos que influenciam nos calculos
das preferéncias entre a e b, sendo q denominado “grau de indiferenga” ¢ p o “grau de
preferéncia”. Além disso, g;j(a)e g;(b) representam as avaliaghes de desempenho das
alternativas a e b no critério C;, caracterizando a comparacdo par-a-par. A matriz representada
em (1) mostra genericamente as avaliagdes de n alternativas A; (onde o indicei=1,2,3,....,n
representa o nimero de alternativas avaliadas) nos m critérios C; envolvidos em um problema

de decisdo multicritério.

c o o

1
A, [91(1)  g.(1) ... g;(1) .. gu(1)]
4, 902 %@ - G2 - gn
4, a@® 50 . g@ . gn@) (1)
4 lam gm . g . gam]

Tendo cumprido as etapas preliminares, 0 passo-a-passo do método PROMETHEE |1
propde as seguintes etapas (BRANS; MARESCHAL, 2005):

(i) Calcular e definir as m matrizes (uma para cada critério) de comparacao par-a-par das n
alternativas A; avaliadas, estabelecendo as preferéncias Fj(a,b) de acordo com uma das
funcBes apresentadas no Quadro 10. As matrizes resultantes devem ter formato semelhante ao

representado pela matriz apontada em (2) a seguir:

G Ay Ay A; Ay

4 [ -  EQ2 . FEQLD . FAmn)

4 |F@D - . F@i .. F@2n)

4 |EQLD EG2) .. - .. EGn) @
4 |FmD FEMm2) .. FEmid .. -

(ii) Calcular e definir o grau de sobreclassificacdo de a sobre b m(a, b) para cada par de

alternativas (a,b), por meio da Equacéo (3) representada a seguir:
n(a,b) = XL, w;F;(a,b) 3)

(iii) Montar a matriz de sobreclassificagdo com a comparagéo entre todas as alternativas A4;,

resultando em:
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T A, A, A; A,
Ay - m(1,2) .. w(1,i) .. m(1,n)

Ay m(2,1) — v W(2,0) ... m(2,n)

;:11- n(i,.l) ?T(i-, 2) - n(:;,n) 4)
4 ) w2 . owmL) . -

(iv) Calcular os fluxos de sobreclassificacdo positivo e negativo de cada alternativa A;

seguindo-se as Equacoes (5) e (6), respectivamente.
0% (a) = ¥t m(a, i) (5)
0~ (a) = XiL (i, @) (6)

nas quais o fluxo positivo denotado por @*(a) representa a “intensidade de preferéncia” da
alternativa a sobre as demais, enquanto o fluxo negativo @~ (a) representa a “intensidade de
preferéncia” de todas as outras alternativas sobre a alternativa a (ALMEIDA, 2013). De acordo
com Brans e Mareschal (2005) estes fluxos podem ser normalizados dividindo-se os valores

encontrados por n — 1, ou seja, 0 numero de alternativas a qual a é comparada.

(v) Por fim, é preciso calcular os fluxos liquidos @(a) para cada alternativa utilizando-se a

Equacéo (7):
?(a) = 0% (a) — 07 (a) (7)

Obtendo-se os resultados de fluxo liquido, pode-se estabelecer o ranking completo das
alternativas, principal output do método PROMETHEE II. Para isso, estabelece-se uma pré-
ordem completa resultante das relagdes de preferéncia e indiferenca mostradas na Equagao (8)
(ALMEIDA, 2013):

{Preferéncia: aPb se ®(a) > @(b) g
Indiferenca: alb se @(a) = @(b) ()

Sendo assim, quanto maior o fluxo liquido de uma alternativa, melhor serd sua posi¢do no
ranking final do PROMETHEE |II.
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3.2 Teoria dos conjuntos fuzzy

A possibilidade de existéncia de critérios qualitativos em problemas de deciséo
multicritério, bem como a necessidade dos tomadores de decisdo expressarem suas preferéncias
por meio de termos ou expressdes linguisticas fez com que a teoria dos conjuntos fuzzy (e
consequentemente os nimeros fuzzy) surgisse como alternativa interessante na aplicacdo de
métodos de decisdo multicritério, denominando-se portanto, os métodos fuzzy MCDM - fuzzy
Multiple Criteria Decision Making (MARDANI; JUSOH; ZAVADSKAS, 2015). De acordo
com Kahraman, Onar e Oztaysi (2015), modelos fuzzy MCDM sdo aqueles em que a
importancia dos critérios ou o desempenho das alternativas podem ser expressos por meio de
valores linguisticos (ou termos linguisticos), representados por numeros fuzzy. Por fim,
variaveis linguisticas sdo aquelas avaliadas por meio de palavras ou sentencas representadas
por meio de linguagem natural ou artificial (Zadeh®, 1975 apud Kahraman, Onar e Oztaysi,
2015).

Zadeh (1965) definiu a teoria dos conjuntos fuzzy como uma nova teoria de conjuntos
envolvendo propriedades diferentes da usual. De acordo com o autor, um conjunto fuzzy A em

X pode ser matematicamente denotado por:

A= (xpA(), x € X ©)

em que o valor de pA(x) é a funcdo de pertinéncia de um valor x no conjunto A. Se pA(x) =
0, entdo x ndo pertence ao conjunto fuzzy A, se pA(x) = 1, x tem total pertinéncia ao conjunto.
Porém, diferentemente da teoria dos conjuntos tradicional, se o valor da pertinéncia é dado por
um valor dentro do intervalo de 0 a 1, X pertence parcialmente ao conjunto fuzzy A (ZADEH,
1965; ZANON et al., 2020).

Chang (1996) apresentou em seu estudo algumas das propriedades dos numeros fuzzy,
sobretudo definindo os numeros fuzzy triangulares. Deve-se ressaltar que a representacdo
triangular néo € a Unica forma de definir os conjuntos de nimeros fuzzy. No entanto, devido a
aplicabilidade deste tipo de representacdo ao presente trabalho, foram destacadas suas
principais caracteristicas e propriedades. Um numero fuzzy triangular pode ser representado, de

maneira genérica, pelas Equacoes (10) a seguir:

3 Zadeh, L.: ‘The concept of a linguistic variable and its applications to approximate reasoning ’, Inform Sciences,
1975
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( 0,sex <1

x;_ll,sex € [L,m]

Hx | ux (10)
—,sex € [m,u]
u—-m
0,sex=>u
em que o namero fuzzy triangular € definido por (I, m, u), em que | representa o menor valor de
X, com pertinéncia igual a zero, m representa um valor intermediario de x, com pertinéncia igual
a um e u o valor mais alto, a partir do qual a pertinéncia volta a ser zero, entdo I<m<u. Sendo
assim, quando x<I ou x>u o grau de pertinéncia de x no cojnunto fuzzy é igual a zero. A Figura

10 ilustra genericamente dois numeros fuzzy triangulares.

Figura 10 — Dois nameros triangulares fuzzy

H(I_) my U
-. IJ’\‘ f‘ \
s :" ' ."’ \
¥ N/ \
S & N &\
K x \
.r! J"r "“ \
L /o \
lh I U Uz

Fonte: Elaborado pelo autor.

Zadeh (1965) também propds algumas propriedades dos conjuntos e numeros fuzzy, bem
como algumas operagdes algébricas envolvendo dois conjuntos denotados por A; e A,, como
os ilustrados na Figura 10. Algumas delas, envolvendo numeros fuzzy triangulares, foram
detalhadas na literatura e estdo apresentadas na sequéncia (CHEN, 2000; OSIRO; LIMA-
JUNIOR; CARPINETTI, 2014):

(a) Soma de dois numeros fuzzy:
Al + Az = (ll + lz,ml + my,, Uq + uZ) ll = O, lz > 0 (11)
(b) Diferenca de dois numeros fuzzy:

A1 - Az = (ll_ U, My — My, U — lz) ll = 0, lz 2 0 (12)
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(c) Multiplicagédo por constante:

k*A =(k*1l,k*m;, k*u)) 1, =0, k>0 (13)
(d) Diviséo por constante:
Al Iy my ug
- E’T’k) [L,=0, k=0 (14)

(e) Multiplicacdo de dois nimeros fuzzy:
Al * AZ = (ll * lz, m1 * mz, u1 * uz) ll = 0, lz = 0 (15)
(e) Divisdo de dois numeros fuzzy:

Al - AZ :(ll - Uy, My — My, U — lz) ll = 0, lz =0 (16)

3.3 Fuzzy TOPSIS

Chen (2000) propds o método fuzzy TOPSIS como extensdo a metodologia TOPSIS
para se tornar adequado aos ambientes caracterizados por incertezas nas avaliagfes. A técnica
envolve julgamentos linguisticos por parte dos tomadores de deciséo, tanto para avaliar 0s pesos
dos critérios, quanto o desempenho das alternativas em cada critério estabelecido. Para envolver
avaliacBes numéricas, cada julgamento é relacionado a um numero fuzzy, formando uma escala
de avaliagdo composta por numeros fuzzy. A definicdo escalas e dos critérios C; possibilita a

avaliagdo dos pesos w; e alternativas A; em termos de julgamentos linguisticos. Baseando-se

nessas informacGes, 0 método propde:

(i) Se houver mais de um tomador de decisdo (supondo k decisores, por exemplo), agregar 0s
termos linguisticos utilizados por cada um deles nas avaliacfes de alternativas e pesos dos
critérios (se aplicavel). Essa agregacéo é feita utilizando-se as Equagdes (17) e (18):

~ 1
g, = lai+ g;+ -+ g (17)

em que g;; representa as avaliagGes de desempenho das alternativas 4; (o indice i=1,2, 3, ..., n
representa o nimero de alternativas do problema de decisdo) em cada um dos critérios C; (em

que o indice j =1, 2, 3,..., m representa os critérios do problema de decisao) feitas por cada um

dos decisores (onde o indice r = 1,2, 3,...,k representa cada um destes decisores ou avaliadores).

~

Além disso g, representa cada elemento da matriz de decisdo agregada. Também é calculado

0 vetor de peso dos critérios (se aplicavel):
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~ 1r~1 ~2 ~k

em que w; descreve as avaliagbes dos decisores em relagdo aos pesos dos critérios e

w; representa cada elemento do vetor peso, apos a execucdo do procedimento de agregagao.

(ii) Compor a matriz de decisdo fuzzy D para os desempenhos das alternativas, bem como o

vetor de pesos fuzzy Wa partir dos resultados obtidos na agregacéo, resultando em:

Cl Cz C} Cm
4 [9u Gar - Gy - Gim]
A |92 G2 - Gz - Gom)
s_ | G B e 19
b A [9a G - Gy -~ Gim 9
An It Gn2 g nj Grm
W = [Wy, Wy, o, W) e, W] (20)

(iii) Normalizar a matriz D usando uma escala linear e obter a matriz normalizada R de acordo

com as seguintes equacdes:

R= [rl.]. - (21)
Ly my
Tij=($,%,%f) (22)
_v vy
Ty = u_ij’m_ij’f-j) (23)

das quais a Equacdo (22) é aplicada para critérios de beneficio, ou seja, quanto maior a
avaliagdo, melhor o desempenho. Ja a Equacao (23) deve ser aplicada a critérios de custo, ou

seja, quanto maior a avaliacdo, pior o desempenho.

(iv) Obter a matriz normalizada e ponderada V7 seguindo as Equacdes (24) e (25):
V=[] (24)

mxn

Vij = Ty * W] (25)
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(v) Definir a solucdo ideal positiva A+ e a solugdo ideal negativa A- a partir do uso do méetodo

proposto por Chen, Lin e Huang (2006):

Uy, O , T} onde 7" = max {u,;;} (26)

AT =01, T7, ., ”,71} onde ¥;” = min {l,;;} (27)
(vi) Calcular as distancias Euclidianas entre A+ e A- e cada uma das alternativas com o uso das
Equacdes (28), (29) e (30):

Df =31 d,(¥y, 7)) (28)
D; = ij=1 dv(aij 'Fvvj_) (29)
A% = 2010 = 12+ (me = m)? + (e = 0,)?) (30)

(vii) Encontrar os coeficientes de proximidade (CC) para obter uma ordenacdo entre as

alternativas, de acordo com a Equacao (31):

CC,=—2— (31)

© Di+D;

(viii) Definir a ordenacdo gerada pelo método fuzzy TOPSIS, na qual quanto maiores 0s
coeficientes de aproximacdo, melhor a classificacdo da alternativa, devido a sua proximidade

com a solucdo ideal positiva.

3.4 Sistema de inferéncia fuzzy

Os sistemas de inferéncia fuzzy foram inicialmente utilizados por Mamdani e Assilian
(1975), que utilizaram uma série de operadores logicos e regras de inferéncia seguindo o
formato (if...then...) a partir da defini¢do de conjuntos fuzzy para as varidveis de entrada e saida
de um sistema de inferéncia. O sistema de Mamdani e Assilian (1975) conta com cinco
elementos principais: fuzzification, base de regras, mecanismo de inferéncia, base de dados e
defuzzification. A Figura 11, proposta por Zimmermann (2010) apresenta a relagcdo entre os

elementos deste sistema de inferéncia, chamado “controlador fuzzy .
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Figura 11 — Sistema de inferéncia fuzzy

:' Base de regras
| . Mecanismo e
v | Fuzzification > ) . Defuzzification
! de inferéncia
I A A

Fonte: Zimmermann (2010).

O sistema de inferéncia fuzzy requer uma base de dados que contenha os conjuntos fuzzy
relacionados aos dados de entrada e saida (OSIRO; LIMA-JUNIOR; CARPINETTI, 2014). O
termo fuzzification (ou “fuzzificacdo™) representa o processo de conversdo dos valores crisp
(numéricos) de entrada no grau de preferéncia dos termos relativos aos conjuntos fuzzy das
varidveis de entrada; o mecanismo de inferéncia consiste em operacGes de implicagdo e
composicdo e agregacdo para gerar os conjuntos fuzzy da variavel de saida; por fim,
defuzzification (ou “defuzzificacdo”) refere-se ao processo de transformacdo dos termos
ativados das variaveis de saida novamente em nimeros do formato crisp (OSIRO; LIMA-
JUNIOR; CARPINETTI, 2014; ZANON et al., 2020). O passo-a-passo deste sistema é descrito

a seguir.

Cada etapa do sistema de inferéncia possui operadores que devem ser utilizados a partir
dos graus de pertinéncia dos termos de entrada e saida. Para isso, sdo utilizadas as bases de
regras no formato (if...then...) destacado anteriormente, que podem ser representadas conforme
mostrado em um exemplo genérico a partir da proposta de Mamdani e Assilian (1975) na

Equacéo (32):
If Variavell = "Baixo" AND Variavel2 = "Baixo" then Saida = "Baixo" (32)

em que existe o “conjunto de condi¢gdes antecedentes” (referente as varidveis de entrada) e as
“condi¢des consequentes” (referente a variavel de saida). No exemplo, nota-se 0 uso do
conector logico “AND”, que indica o uso do operador t-norma (minimo), que pode ser

representado pela Equacéao (33):
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pa(x) AND pug(y) = Min {u,s(x), ug(y)} (33)

O uso do operador t-norma € comum a situacbes de tomada de decisdo e
caracteristicamente usado em situacdes de ndo-compensacdo. Existem ainda os operadores t-
conorma, que utilizam o conector l6gico “OR " no relacionamento entre as variaveis de entrada
e podem ser consultados em outros estudos (MAMDANI; ASSILIAN, 1975; OSIRO; LIMA-
JUNIOR; CARPINETTI, 2014).

Ap0s a aplicacdo do operador, define-se a relacdo de implicacéo entre o conjunto fuzzy
que resulta das operacdes logicas efetuadas e o consequente (termo de saida) das regras ativadas
a partir dos dados de entrada (formato crisp). A relacdo de implicagdo R entre o conjunto
antecedente A e o consequente B comumente utilizada (ZANON et al., 2020) é representada

pela Equacao (34):

B asp = Min {u,(x), up(y)} (34)

Posteriormente, uma relacdo de composicédo entre um fuzzy singleton S e a relacdo de
implicacdo resulta no conjunto fuzzy de saida para para cada uma das regras. Nesta etapa, 0 uso

mais comum é do operador MAX-MIN, representado na Equacéo (35):

SR (x,y) = Max {Min {,(x, y), us (v, 2)}} (35)

As saidas sdo agregadas em um Unico conjunto fuzzy utilizando-se um operador de
agregacdo compondo todas as regras ativadas, representando o Gltimo passo do mecanismo de
inferéncia (OSIRO; LIMA-JUNIOR; CARPINETTI, 2014). Diversos operadores de agregacao
sdo propostos e podem ser consultados na literatura citada anteriormente. Porém, o operador de
agregacdo mais utilizado é o MAX, o qual permite compensacdo entre as variaveis de entrada
(ZANON et al., 2020). A Equacao (36) apresenta o operador de agregacdo MAX:

AG(.) = MAX{py1 (X), fr2 (X) oo phrn () (36)

Finalmente, é utilizado um operador de defuzzificacdo para gerar a saida em formato
crisp. ZIMMERMANN (2010) destacou o uso do operador Center of Area (CoA), apresentado
na Equacdo (37), ressaltando a existéncia de outros operadores que também podem ser
utilizados para a mesma finalidade.

Yhe1a(Xy) Xk
A = Zhk=1HAXE) Xk 7
Co Yh=1 Halxk) (3 )
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4 GESTAO DE CLIENTES DE MARKETING DIGITAL COM
AUXILIO DE TECNICAS FUZZY E MCDM

A partir deste capitulo, sdo incorporadas ao texto as principais contribuicGes estudadas
e propostas pelo autor. Primeiramente, visando contextualizar e caracterizar a organizagdo foco
deste estudo, a qual esta inserida no setor de marketing digital, sdo apresentadas algumas
informagBes e suas principais caracteristicas. Posteriormente, é proposto o modelo CRM-
MCDM em etapas — 1) selecdo de potenciais clientes; I1) gestdo de portfélio e priorizacdo dos
clientes; e Ill) priorizacdo de projetos dos clientes — apontando e descrevendo 0s critérios e
dimensbes de desempenho utilizados, bem como as técnicas MCDM selecionadas para cada
uma das etapas, com as respectivas justificativas. Por fim, sdo descritos alguns detalhes da

coleta de dados e da preparacao necessaria para aplicacdo de maneira adequada.

4.1  Contexto de aplicacdo da proposta e empresa foco do estudo

O crescimento do marketing enquanto area funcional, bem como do processo de CRM
e MCDM ja foi amplamente tratado neste e em outros estudos. Outra tendéncia que vem sendo
explorada pela literatura e pelas organizacdes € o desenvolvimento do marketing digital,
conceito que representa ndo apenas o uso de canais digitais para oferecimento de produtos e
servicos, mas também um conjunto de atividades e processos que utilizam as tecnologias
digitais com a finalidade de criar e entregar maior valor aos clientes e stakeholders (KANNAN;
LI, 2017). Outros objetivos do marketing digital e de midias sociais citados por Felix
Rauschnabel e Hinsch (2017) foram o estimulo as vendas, o aumento do conhecimento sobre a
marca, a expansao do trafego de clientes para plataformas online, a otimizacdo dos custos de

marketing e 0 aumento do engajamento dos clientes/usuarios nas interacdes com publicaces.

Como ja destacado no Capitulo 1, Hmu Tin e Lau (2020) destacaram o “forte
crescimento” da indastria do marketing digital. Também foi observado o crescimento deste
setor no Brasil de acordo com os dados do 1AB Brasil (Interactive Advertising Bureau, 2020),
com expansdo da importancia dos canais de comunicag¢do por meio do aumento do consumo

dos principais contetdos online.

A organizacéo foco deste estudo enquadra-se como uma empresa prestadora de servicos
de marketing digital, situada na cidade de Sdo Carlos-SP. Inicialmente, uma coleta de
informagdes sobre o funcionamento e modelo de negdcio foi realizada por meio de processo de

entrevista ndo-estruturada com seus diretores, de forma a deixa-los desenvolver as respostas



73

livremente, sem focar na obtencao de dados quantitativos ou definir um nimero e sequéncia de

questdes, tratando do funcionamento da organizagdo com mais liberdade e flexibilidade (DE
OLIVEIRA, 2011). Concluiu-se que:

O publico-alvo dos servigos da empresa €é: outras organizacfes (business-to-business)
ou influenciadores de redes sociais que oferecem “infoproduto”, ou seja, produtos que
ndo sdo tangiveis e podem ser fornecidos como informacao digital (Exemplo: cursos
online). Este publico-alvo é encontrado em diferentes plataformas online como:
Instagram, Youtube, Hotmart, Twitch, entre outras;

A organizagdo é especializada em fornecer consultoria sobre marketing digital, além de
auxiliar a producéo de contetdo de seus clientes;

Trabalha com prospeccao passiva (0s clientes sdo apresentados a empresa por alguém
da Hotmart, que possui parceria com a organizacao) e semi-ativa de clientes (a Hotmart
fornece alguns perfis de clientes aos membros da empresa foco, que ficam responsaveis
por fazer uma breve avaliacdo sobre suas principais caracteristicas), ndo apresentando
prospeccao ativa atualmente;

N&o existe um processo de CRM estruturado, apesar da empresa prezar pelo
alinhamento estratégico com seus clientes;

A organizagdo trabalha com a manutencdo de um nimero de clientes limitado, uma vez
que ndo tem ampla disposi¢éo de recursos humanos para lidar com um volume elevado
e sendo assim, manifestou sua necessidade em selecionar seus clientes de forma
assertiva, além de gerenciar seu portfélio de maneira bem orientada.

O faturamento obtido com cada cliente € dado por um percentual (estabelecido em
contrato) relativo ao aumento das receitas de cada um. A organizacdo consegue
controlar bem seu faturamento por cliente, mas optou por nao detalhar seus custos fixos
e custo por cliente. Portanto, ndo se apresenta um célculo efetivo de lucro por cliente.
Os clientes ja contemplados pelos servigos da empresa sdo chamados pelos membros de
“parceiros” da organizacao;

Cada parceiro da organizacdo apresenta algumas oportunidades de projetos.
Exemplificando: um mesmo cliente pode querer divulgar um novo produto (ou tipo de
conteddo), ou melhorar alcance e retorno de um contetido ja produzido. Portanto, além
de uma ordem prioritaria de clientes, pode-se estabelecer também uma ordem prioritaria

relativa aos projetos que eles possibilitam.
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Com estas informacdes, desenvolveu-se uma proposta de modelo CRM para selecao,
gestdo de portfolio e priorizacdo de clientes da organizacdo, utilizando para isso os métodos de
decisdo multicritério. Ressalta-se ainda que devido a restricdo de recursos humanos, no
momento da pesquisa a empresa passava por um processo de reavaliacdo de alguns de seus
clientes, o que tornou ainda mais adequado — tanto na visdo de seus membros, quanto do autor

deste projeto — 0 desenvolvimento da proposta de modelo CRM-MCDM.

4.2 Modelo proposto e suas particularidades

A Figura 12 ilustra a relagdo entre as atividades de selecdo, gestdo de portfolio e
priorizacdo de clientes, com base nas revisfes apresentadas para cada uma delas. Representa
também uma visdo geral acerca do modelo CRM-MCDM proposto, no qual pode-se perceber
trés blocos de atividades, ou etapas principais: 1) Selecdo de potenciais clientes, I1) Gestdo de
portfélio e priorizacdo de cliente e 1l1) Priorizacdo de projetos de clientes. Pode-se descrever

brevemente cada uma das etapas:

I. Etapade Selecédo de potencias clientes: consiste na prospeccao e identificacdo de quais
clientes podem vir a se tornar parceiros da organizacdo. Os clientes que ndo
apresentarem caracteristicas e desempenho adequado sdo temporariamente descartados,
enquanto os que forem aceitos na etapa de selecdo, tornam-se parte da base de clientes
da empresa, também chamada neste texto de portfolio de clientes.

Il. Etapade Gestao de Portfélio e priorizacéo de clientes: etapa que representa a analise
e avaliacdo dos clientes ja contemplados pelos servicos da empresa (parceiros), ou seja,
influenciadores digitais e empresas que ja sdo parceiros da organizacédo foco, recebendo
consultoria e auxilio na producédo de contetdo. Tem como objetivo a classificacdo dos
clientes para definir estratégias de priorizacdo que a organizacdo deve tomar para manté-
los, prioriza-los e até mesmo descarta-los caso necessario.

I11.  Etapade priorizacao de projetos dos clientes: caracterizada por ser uma das possiveis
estratégias de priorizacdo de clientes da organizacdo. Esta etapa consiste na avaliacao e
determinacédo dos projetos de clientes parceiros que sdo mais relevantes a organizagao
foco. Sendo assim, tem como objetivo determinar a ordem prioritaria de execucgdo dos
projetos, levando em consideracao a priorizacdo de clientes e os principais aspectos de
cada projeto avaliado.



Figura 12 — Overview do modelo CRM-MCDM
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Também se nota na Figura 12 que diferentes decisdes devem ser tomadas com suporte

de cada uma das etapas do modelo, 0 que exigiu a avaliacdo sob diferentes critérios e

perspectivas. Desta forma, decidiu-se que diferentes técnicas de decisdo multicritério devem

ser aplicadas, de acordo com a adequacéo ao problema encontrado em cada uma das etapas. Os

Quadro 11 e 12 mostram, resumidamente, as proposi¢des de critérios e dimensodes de avaliagéo,

assim como as técnicas e a forma de anélise a serem usadas em cada uma das etapas.
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Quadro 11 — Caracteristicas gerais das etapas | e Il do modelo CRM-MCDM

Etapa de Selecéo Etapa de priorizacao e gestdo de portfélio

Critérios Técnica Anélise Critérios Dimensé&o de desempenho

Técnica Andlise

Foco, crescimento da

Audiéncia, plataforma audiéncia, producao de
utilizada, relevanciado PROMETHEE Il Ranking de clientes conteldo, qualidade de Potencial de crescimento
nicho conteddo e crescimento do
faturamento

Empatia, abertura,
cumprimento de prazos e grau Relacionamento
de exigéncia

Faturamento (Gltimos 3 meses)

Fuzzy TOPSIS

Matriz de portfélio
Fuzzy TOPSIS

. . Custo-beneficio Né&o se aplica
e investimento
Fonte: Elaborado pelo autor.
Quadro 12 — Caracteristicas gerais da etapa Il do modelo CRM-MCDM
Etapa de priorizacdo de projetos
Dados dos clientes Sub-critérios Critérios de projetos Técnica Anélise

Potencial de crescimento,

Relacionamento e Custo- Nota dp parceiro, grau de Importancia gstrateglca do
. importancia projeto .
beneficio Sistema de
inferéncia fuzzy e
- PROMETHEE II

- Retorno financeiro

Grau de autonomia

Ranking de projetos

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Analisando-se o0 modelo e as caracteristicas apresentadas nos Quadros 11 e 12, nota-se
que este estudo buscou explorar algumas das lacunas da literatura citadas durante a RBS dos
demais modelos encontrados, delimitadas anteriormente na subsecéo 2.3. A principal delas foi
0 desenvolvimento de um unico modelo CRM contendo as trés atividades de avaliacdo de
clientes: selecdo, priorizacdo e gestdo de portfélio de clientes. Além disso, trouxe a aplicacéo
de uma técnica de natureza nao-compensatoria da familia PROMETHEE. Também houve o uso
de técnicas diferentes de acordo com a etapa de analise: enquanto a etapa de selecdo utilizou o
PROMETHEE I, a gestdo de portfdlio e priorizacéo foi marcada pela escolha de aplicacdo do
fuzzy TOPSIS em duas das trés dimensdes de desempenho. O sistema de inferéncia fuzzy foi
utilizado na etapa de ordenacéo dos projetos de clientes. Portanto, o modelo caracteriza-se por
atingir as perspectivas estratégica e operacional propostas por Lambert (2009), sendo também
um modelo de CRM analitico na definicdo de Krishna e Ravi (2016), devido as aplicacdes de
técnicas para analise de dados. Por fim, duas formas de analise foram utilizadas: para a selecdo
de potenciais clientes, o output é um ranking das alternativas. Esta mesma forma de analise €
utilizada para ordenar os projetos de clientes; ja para a gestdo de portfélio e priorizacdo, o
principal output sdo matrizes de portfolio bidimensionais. Estas caracteristicas e diferenciais
estdo descritas e justificadas de maneira mais especifica com o detalhamento das etapas nas
subsecdes 4.2.1,4.2.2 e 4.2.3.

4.2.1 Etapa I: Selecéo de potenciais clientes

A Etapa de Selecdo abrange a prospeccao dos possiveis clientes da organizacdo foco,
como revelado anteriormente. Portanto, trata-se de importante etapa no processo do funil de
vendas da empresa. Analisando-se o framework de aquisicéo e selecdo de clientes proposto por
D’Haen e Van Den Poel (2013) e adaptado por Jarvinen e Taiminen (2016), a selecdo de clientes
desta proposta representa a conversdo de leads — que sdo clientes potenciais qualificados a ser
contatados, com base em uma seérie de critérios pré-definidos — em deals — que s&o os clientes
ja convertidos por meio de negociacdo e venda (JARVINEN; TAIMINEN, 2016). Os critérios
propostos para esta etapa foram definidos com base nas entrevistas com os diretores da
organizacéo e validados com base na observacéo e estudo dos modelos da literatura, nos quais
diversos tipos de métricas foram propostos de acordo com 0s contextos em que cada estudo
esteve inserido. Os critérios ja foram brevemente apresentados no Quadro 11; o Quadro 13

apresenta suas descrigdes e detalhamento.
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Quadro 13 — Critérios utilizados na Selecédo de potenciais clientes

Critério Descricdo Tipo Escala

Numero de seguidores que o possivel cliente

. e Beneficio Numérica
possui nas redes sociais

Audiéncia
Expressa qual a plataforma utilizada pelo cliente

Plataforma utilizada na divulgacdo dos contelidos, uma vez que a Beneficio Numérica
organizagdo tem uma ordem preferencial

Cada cliente possui producgdo de contetido
voltada a diferentes nichos (Exemplo: educacéo
financeira, esportes, cursos, dentre outros.),
Relevancia do nicho  sendo que estes nichos podem atrair quantidades Beneficio  Numérica
diferentes de interessados. Este critério expressa
a importancia do nicho em que o potencial
cliente produz seus contetidos

Fonte: Dados da pesquisa.

A definicdo dos critérios da etapa de selecdo foi feita seguindo as informacgoes
consideradas como mais importantes pelos membros da organizagédo foco, de acordo com o
contexto em que estd inserida. Sendo assim, os critérios desta etapa sdo dependentes do contexto
de aplicacdo, o que foi comum nos modelos encontrados na literatura e apresentados nos
Quadros 8 e 9. Todos os critérios apresentados foram de beneficio, ou seja, quanto maiores as
avaliagdes, melhor o desempenho da alternativa. O critério “Audiéncia” foi definido com escala
numeérica de avaliagdo, a ser mensurada em quantidade de seguidores. Também se destacou a
escolha pela escala numérica nos casos do critério “Plataforma utilizada” ¢ “Relevancia do
nicho”, os quais foram definidos por meio de “notas” considerando-se 0 intervalo numérico de
0 a 10. Nota-se a auséncia do critério CLV, o que ocorreu devido a dificuldade da organizacao
em coletar dados que possibilitassem estimar o lifetime value de potenciais clientes, durante
esta etapa do processo.

Por se tratar de uma etapa de selec@o ou descarte dos potenciais clientes, optou-se pela
aplicacdo de um método ndo-compensatorio, buscando tornar seleciondveis apenas as
alternativas que apresentassem um desempenho desejavel em cada um dos critérios e excluindo-
se a possibilidade de compensacdo, ou seja, casos em que uma alta avaliagdo em um dos
critérios pudesse compensar baixas avaliagdes nos demais. A relacéo entre critérios foi outra
motivagdo decisiva na escolha da racionalidade ndo-compensatoria, podendo-se exemplificar

na pratica: por mais relevante que um nicho seja, ele ndo deve compensar a audiéncia que uma
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alternativa de nicho distinto possua. Desta forma, devido aos critérios apresentarem naturezas
distintas, além de possuirem avaliagbes baseadas em diferentes escalas, decidiu-se pela
aplicacdo do método PROMETHEE I, o qual possibilita a selecdo de diferentes funcbes de
preferéncia e seus parametros, de acordo com as caracteristicas particulares de avaliacdo de
cada critério. Outro fator decisivo na escolha do PROMETHEE |11 foi a comparag&o par-a-par
realizada nas etapas de célculos, uma vez que a anélise comparativa é fundamental para escolher
uma alternativa em detrimento a outra. Por fim, o PROMETHEE Il foi preferivel aos outros
métodos da mesma familia por resultar em uma pré-ordem total das alternativas por meio do
indicador de fluxo liquido, possibilitando a obtencdo de visdo geral entre todas elas e
minimizando-se a possibilidade de incomparabilidade. Para a execucdo desta selecdo de

potenciais clientes, foi proposto o passo-a-passo ilustrado na Figura 13, descrito em seguida.

Figura 13 — Passos da Etapa de Selecéo

Passo 1: Defini¢io das entradas | Passo 2: aplicacdo do PROMETHEE II i Passo 3: Selecio
© | Critérios para seleciio de clientes : '
. ' 1+ | 1" Alternativa 1— Selecionar
Polt_enmals E E 2° Alternativa 2 — Selecionar
clientes ! ' | 3" Alternativa 3 — Descartar
_____ I C; Audiencia i
Pesos dos i i N* Alternativa n— Descartar
critérios ' H
Fungdes de C, Plataforma PROMETHEE II Scores das Ranking das
preferéncia s . .
utilizada alternativas i alternativas

Parametros

(peq)
Desempenho C3 Rele-vanma do
(cada critério) nicho ' Clientes
L selecionados
_________ 4

Fonte: Elaborado pelo autor.

1) Definicao das entradas: definir os pesos dos critérios da etapa de selecdo; estabelecer
a funcdo de preferéncia e os respectivos parametros (preferéncia ou indiferenca)
exigidos para a execugdo do PROMETHEE Il (ver 3.1); determinar o numero de
alternativas, que séo 0s possiveis clientes que deseja-se avaliar; e, por fim, inserir 0s
dados de desempenho das alternativas em cada um dos critérios.

2) Aplicacdo do PROMETHEE II: utilizar as etapas de calculo do método
PROMETHEE 11 para obter o score das alternativas por meio dos fluxos liquidos de

cada uma delas, conforme apresentado em 3.1. Por meio de implementacéo
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3)

4.2.2

computacional e uso do recurso VBA do Excel, esta etapa foi automatizada para tornar
0 modelo replicavel, permitindo seu uso aos gestores da organizacdo sem que haja
necessidade de realizar o passo-a-passo de calculos do método.

Selecdo dos melhores clientes: analisar o resultado fornecido pelo PROMETHEE Il
para gerar um ranking das alternativas e decidir entre selecionar ou descartar os clientes

de acordo com a posi¢éo ocupada por eles na ordenagéo resultante.

Etapa I1: Gestéo de portfolio e priorizacdo de clientes

A segunda etapa, denominada de gestdo de portfélio e priorizacéo, caracteriza-se pela

avaliacdo de clientes que ja sdo contemplados pelos servicos da organizacdo foco, ou seja, a

andlise do portfélio de clientes. Por meio deste processo, os clientes podem ser classificados

em diferentes grupos, tornando possivel a defini¢do de a¢bes de priorizacdo para cada um deles.

Definiu-se o uso de matrizes de portfolio como forma adequada para estabelecer classificacdes

e facilitar a gestdo visual para os tomadores de decisdo. No entanto, para elaborar estas matrizes,

foi necessario determinar suas dimensdes de desempenho, bem como os critérios associados a

cada uma, os quais ja foram apresentados anteriormente (Quadro 11), sendo retomados e

detalhados no Quadro 14. Além da importancia das dimensdes de desempenho na

representacdo do design de matrizes de portfélio, ressalta-se que elas foram essenciais no

agrupamento dos critérios de naturezas semelhantes. Sendo assim:

Potencial de crescimento: definido com base na proposta de dimenséo de desempenho
de HU et al. (2010) e no critério de potencial estabelecido por Khorramshahgol e Al-
Husain (2021) agrupou critérios focados em caracteristicas que podem expressar 0
crescimento dos clientes, de acordo com o contexto de marketing digital e 0 modelo de
negocio apresentado;

Relacionamento: agrupou critérios que expressam como a organizacao foco enxerga
seus clientes e como isso pode influenciar em um bom relacionamento. Diferentemente
de estudos como Lau et al. (2016a) e Leung, Choy e Lam (2019), neste estudo o
relacionamento foi definido como uma dimensdo de desempenho (ndo apenas um
critério), justamente por agregar diferentes critérios importantes para a organizacéo
foco;

Custo-beneficio: agrupou métricas financeiras de faturamento e investimento para cada
um dos clientes avaliados. Nota-se que, assim como Hmu Tin e Lau (2020), optou-se

por utilizar a métrica financeira de receita gerada pelos diferentes clientes, em
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detrimento do lucro, apresentado em vérias outras propostas citadas e descritas na RBS.

Esta decisdo foi tomada devido a semelhanca entre 0s contextos estudados e também

porque a organizacao foco decidiu por compartilhar apenas os dados de faturamento,

uma vez que nao possui um calculo de lucro por cliente bem estruturado. Sendo assim,

optou-se por manter maior fidelidade entre o modelo e os dados fornecidos, sem propor

alteragOes nos indicadores atualmente utilizados pela organizagéo.

Quadro 14 — Dimensdes e critérios utilizados na GPC e priorizacao de clientes

Dimensao Critérios Descricéo Tipo Escala
Expressa se o infoproduto
. . i - Termos
Foco oferecido pelo cliente éum  Beneficio Lo
Lo . . linguisticos
dos principais negocios dele
Crescimento da Grau de crescimento do Termos
A namero de seguidores dos Beneficio Lo
audiéncia ; linguisticos
clientes
Caracteriza a quantidade de
N , , - - Termos
. Producdo de contetido contetdo produzida pelo Beneficio Lo
Potencial de cliente linguisticos
crescimento . .
. Caracteriza a qualidade do
Qualidade de ; . - Termos
, conteddo produzida pelo Beneficio R
conteddo . linguisticos
cliente
Expressa uma projecdo de
. crescimento do faturamento
Crescimento do . - -
dos clientes baseando-se em  Beneficio Numeérica
faturamento
dados passados e
conhecimento dos decisores
. Nivel de empatl_a que os o Termos
Empatia membros da organizacdo foco Beneficio Lo
- linguisticos
tem pelos clientes
Expressa se o cliente é mais
. . Termos
Abertura propenso a aceitar novas Beneficio LT
LT L linguisticos
ideias e contribuir com elas
Relacionamento . Expr_essa se o cliente age
Cumprimento de rapidamente quando é Beneficio Termos
prazos solicitado pela organizagdo linguisticos
foco
Caracteriza se o cliente faz
Grau de exigéncia muitas cobrancas e exige Custo _ Termgs
frequentemente melhor linguisticos
Servico
Faturamento MEd'a de ff:ltl_Jramento do Beneficio Valor em R$
cliente nos ultimos 3 meses
o Valor investido pela
Custo-beneficio organizacéo foco no cliente,
Investimento representado apenas pelo Custo Valor em R$

produto entre horas
trabalhadas e salario dos
funcionarios

Fonte: Dados da pesquisa.
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A maior parte dos critérios representou métricas de beneficio. No entanto, o “Grau de
exigéncia” — métrica da dimensdo de relacionamento — ¢ o “Investimento” — métrica da
dimenséo custo-beneficio — foram estabelecidos como critérios de custo, ou seja, quanto mais
altas suas avaliacOes, pior o desempenho das alternativas. Os critérios que adotaram escala
linguistica tiveram avaliagdes com base nos termos “Muito baixo”, “Baixo”, “Médio”, “Alto”
¢ “Muito Alto”, enquanto o “Crescimento de faturamento” utilizou escala numérica. Por fim,
os critérios do custo-beneficio foram definidos em termos de unidade monetaria (R$). Nesta
etapa, deve-se ressaltar a auséncia de critério visando estabelecer a chance de perder um cliente
para um concorrente direto (ou churn), que ndo foi considerado por falta de dados, uma vez que
ndo se trata de uma métrica utilizada ou dimensionada pelos membros da organizacao foco, que
optam por ndo quantificar nem estimar essa métrica, porque estabelecem contratos de longa
duracdo e com multa rescisoria pré-acordada, reduzindo este tipo de risco. Ainda assim, levando
em consideracdo que este poderia ser um critério inserido pelos tomadores de decisdo
futuramente, a implementacdo computacional foi feita garantindo a possibilidade de inser¢éo

de novos critérios na analise dos clientes.

Diante da existéncia de critérios qualitativos que devem ser julgados por meio de termos
linguisticos, assumindo-se assim determinado grau de incerteza, a primeira necessidade
relacionada ao método MCDM desta etapa foi a possibilidade de considerar essas incertezas no
processo de avaliacdo. Portanto, optou-se pela aplicacdo de uma técnica fuzzy MCDM, ou seja,
uma técnica de decisdo multicritério associada a teoria dos conjuntos fuzzy. Como os critérios
foram separados em dimensdes de desempenho, houve definicdo pela aplicacdo de um método
compensatério, justamente para permitir a compensacao entre os critérios no calculo final do
desempenho da alternativa na respectiva dimensdo. Desta forma, a técnica escolhida para
aplicacdo na etapa de gestdo de portfolio e priorizacdo de clientes foi o fuzzy TOPSIS. Outra
razdo para essa escolha foi o fato de a etapa ndo priorizar anadlise comparativa, mas sim a
avaliagéo individual de cada um dos clientes, baseando-se nos desempenhos deles em cada uma
das dimens@es de desempenho. Além disso, o principal motivo para escolher o fuzzy TOPSIS e
ndo um método de classificagdo (como o fuzzy TOPSIS-Class) foi a preferéncia por definir as
saidas numericamente (scores em um intervalo de 0 a 1), possibilitando ordenar as alternativas
a partir de seus scores e ndo apenas classifica-las em diferentes grupos de desempenho, gerando
como resultados medidas desagregadas em cada uma das dimensfes e ndo apenas insights

gerais, mas também possibilitando o entendimento de quais melhorias possiveis para cada
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A Figura 14 ilustra o passo-a-passo das atividades para esta segunda etapa do modelo,

descrito em seguida.

Figura 14 — Passos da etapa de gestdo de portfolio e priorizagéo

Passo 1: Defini¢do das entradas | Passo 2: Fuzzy TOPSIS e calculo de custo-beneficio i Passo 3: Classificagio
: ! 1 Critérios GPC i
| Pesos dos : i 1 Dimensdes de desempenho!
: critérios 1 ! : C'i Foco : i
| :—,_.1 C; Crescimento da 1 :
1 | ' 1| audiéncia 1 . R 1 Score Potencial de
1 Termos h . . . , | Fuzzy TOPSIS1 Potencial de Crescimento
1 | linguisticos | 1 P C? Prodycao de conteu’do N crescimento
1 1 ; : C}y Qualidade de conteido | 1
b - ! t 1| CsCrescimento de '
1| faturamento 1
Desempenho Pl 1
—* (cada critério; cada ————* 1
DM) ol 1
ol 1
- | | Co Empatia 1
; C Abertura !
e ‘ ! Fuzzy TOPSIS2 . ;
!, | Cg Cumprimento de Relacionamento [ -
Clientes b fazo 1 IScure' Relacionamento
selecionados i p, . :
i1 | Cg Grau de exigéncia ,
O -
—* Faturamento
Cp Faturamento —
‘ 1o Custo-beneficio H— —
Tempo €31 Investmento 1 Valor custo-beneficio

—#| trabalhado por
cliente

Fonte: Elaborado pelo autor.

1)

2)

Defini¢do das entradas: definir os pesos dos critérios, validar os termos linguisticos de
avaliacdo para os critérios qualitativos e atribuir os respectivos nimeros fuzzy a cada
um deles, determinar o nimero de alternativas, determinar o nimero de decisores que
avaliam cada alternativa e realizar as avaliacdes por meio dos termos linguisticos, nos
casos das dimensdes de potencial de crescimento e relacionamento. Ja para a dimensao
de custo-beneficio, as Unicas entradas necessarias sdo os dados de retorno financeiro,
tempo de mao-de-obra disponibilizada para cada cliente e seus respectivos custos.

Aplicacdo do fuzzy TOPSIS e da formula para custo-beneficio: utilizar as etapas de
calculo do método fuzzy TOPSIS para obter o score das dimensdes potencial de
crescimento e relacionamento (ver 3.3). Tal como na etapa de selecdo, a implementacéo
computacional e uso do recurso VBA do Excel permitiu a automatizagcdo desta etapa,
tornando o modelo replicavel e possibilitando seu uso aos gestores da organizacao de
forma auténoma, sem que haja necessidade de realizar o0 passo-a-passo de calculos do
método. Para a dimensdo de custo-beneficio, a seguinte formula foi utilizada para

calculo:
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Faturamento (média dos Gltimos 3 meses)

Custo — Beneficio = (38)

Investimento
Sendo assim, estabeleceu-se uma relagdo de retorno sobre o investimento, tornando-se
uma métrica de beneficio, em que quanto mais alto o valor, melhor o desempenho.

3) Classificacdo: Normalizar os coeficientes de aproximacao resultantes do fuzzy TOPSIS
dividindo-os pelo coeficiente maximo dentre as alternativas e posiciona-las nas matrizes
de portfolio. Esta forma de célculo (utilizando fuzzy TOPSIS) e consequente
classificagdo resultante por meio de matriz obteve sucesso na classificagcdo e
desenvolvimento de fornecedores (LIMA-JUNIOR; CARPINETTI, 2016), tornando-se
mais um motivo para aplicacdo no presente estudo, feitas as devidas adaptacdes e

guardando-se as particularidades de cada caso.

Por se tratarem de trés dimensdes de desempenho, duas possibilidades foram avaliadas:
uma unica matriz tridimensional ou duas matrizes bidimensionais. Visando maior facilidade de
visualizacdo e andlise para os tomadores de decisdo da empresa, além de permitir a combinacédo
entre dimensdes e ser uma caracteristica mais difundida na literatura, escolheu-se a
representacdo de portfélio por meio de duas matrizes bidimensionais. Apesar do grande uso na
literatura, as matrizes propostas apresentaram originalidade na definicdo de suas dimensdes de
desempenho, sendo inovativas. A primeira delas, formada por potencial de crescimento x custo-
beneficio, € ilustrada por meio da Figura 15. A matriz foi dividida em quatro quadrantes, sendo
que cada um deles expressa a classificacdo dos clientes no portfélio e permite definir as acbes
que devem ser tomadas visando melhorar o posicionamento dos clientes na matriz, ou entdo
manté-los em posicdes estratégicas e favoraveis a organizacdo. Por fim, a classificacdo permite
decidir quais clientes devem ter maxima prioridade, levando ao desenvolvimento de estratégias

de priorizacdo mais adequadas.

Figura 15 — Matriz de Gestdao de Portfélio de Clientes 1

1

Acbes de
: priorizagao
K] Manter ! —
o ] '
= S Desenvolver ! ( Priori )
b = . : \Ptlorlzar
S cliente ! -
a '
o
S A Y
17}
3
(%]
|g H
o Reconsiderar ! Monitorar
E Considerar substituicao H Realocar

Ruim

recursos

0 Baixo Alto 1
Potencial de crescimento

Fonte: Elaborado pelo Autor com base em dados da pesquisa.
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A Figura 15 mostra que os clientes definidos como prioritarios sdo aqueles que
apresentam boa relagdo de custo-beneficio e alto potencial de crescimento. Clientes com bom
custo-beneficio e baixo potencial de crescimento devem ser mantidos ou passar por processo
de desenvolvimento, a depender principalmente do tipo e qualidade de conteudo produzido. Ja
os clientes com bom potencial de crescimento e baixo custo-beneficio, devem ser monitorados
e/ou passar por uma realocacdo de recursos humanos que permita potencializar o aspecto
financeiro, mas mantendo atendimento e nivel de servico suficiente ao cliente. Por fim, clientes
com baixos desempenhos nas duas dimensdes devem passar por processo de reconsideragéo e
reavaliacdo frequente e, em caso de recorréncia desta classificagdo, pode-se até mesmo
considerar o descarte deste cliente, com substitui¢cdo por novos selecionados.

A segunda matriz de portfélio foi formada pelas dimensdes de relacionamento x custo-
beneficio e é apresentada por meio da Figura 16. A divisdo em duas matrizes favoreceu a
avaliagdo em partes e o foco do desenvolvimento dos clientes nas dimensdes de desempenho
especificas. Além disso, optou-se por utilizar a dimensdo de custo-beneficio nas duas matrizes
devido a relevancia desta dimensao de desempenho para a organizacdo. De maneira semelhante
a primeira matriz, houve a divisdo em quatro quadrantes que expressam a classificacdo dos
clientes e apresentam algumas acGes que podem ser tomadas tanto para a manutencdo de
clientes estratégicos quanto para a busca de melhoria do posicionamento de clientes. Esta
segunda matriz também permitiu o estabelecimento de um grupo de clientes prioritarios, a partir
dos quais deve-se elaborar estratégias e formas de priorizacdo adequadas. Ela também pode ser

utilizada para complementar as analises da matriz anterior.

Figura 16 — Matriz de Gestéo de Portfélio de Clientes 2

1

Acdes de
priorizagao

=} ——

2 : Manter } /Priorizar

S -~ i

% = Melhorar relagdo w N

2 '

2 )

..%. ___________________________________________________________________________

g Melhorar Relagdo

ki Reconsiderar ; Monitorar

% E Considerar : Renegociar

« g descarte/substituicio ~ :  Realocar recursos

0 Baixo Alto 1

Relacionamento

Fonte: Elaborado pelo Autor com base em dados da pesquisa.



86

A matriz de portfélio da Figura 16 mostra que o grupo de clientes prioritarios é
representado pelas alternativas com alto desempenho na dimenséo relacionamento e bom custo-
beneficio. Ja os clientes de boa relacdo custo-beneficio, porém com baixo desempenho em
relacionamento, devem ser mantidos ou ter relacionamento aperfei¢coado, caso a organizacao
identifique esta possibilidade. Os clientes com bom relacionamento e baixo custo-beneficio
representam boa oportunidade para renegociagdo, uma vez que podem apresentar menos
barreiras neste sentido. Também devem ser monitorados ou passar por realocacao de recursos,
visando maximizar o custo-beneficio. Por fim, clientes com desempenho baixo nas duas
dimensbes tem que ser reavaliados e podem passar por descarte e substituicdo, caso
mantenham-se nesta posi¢do por algum tempo.

Ressalta-se que para realizar as analises, as matrizes ndo devem ser completamente
isoladas, uma vez que compartilham de um mesmo eixo (ou dimensao de desempenho), o custo-
beneficio. Sendo assim, tratam-se de avalia¢cbes complementares:

e Para bom custo-beneficio e mais uma dimensdo bem avaliada (quadrante superior
direito): os clientes serdo prioritarios caso apresentem uma das demais dimensdes de
desempenho bem avaliadas, podendo até ter a outra dimensdo de desempenho mantida
mesmo em caso de avaliacdo ndo tdo boa. Exemplo: cliente com bom custo-beneficio
e alto potencial de crescimento, mas com baixo indice de relacionamento.

e Para bom custo-beneficio e as demais dimensfes com baixo desempenho (quadrante
superior esquerdo em ambas): sdo clientes de alta importancia que caso a organizacao
veja potencial, podem ser desenvolvidos ou ter a relagdo melhorada, para que se tornem
prioritarios. Tratam-se de clientes estratégicos para a organizacao.

e Para custo-beneficio ruim e as demais dimensdes com alto desempenho (quadrante
inferior direito em ambas): ndo devem ser tratados como clientes prioritarios, mas pode-
se monitora-los e realocar recursos para melhorar a rela¢do custo-beneficio. Podem se
tornar clientes estratégicos.

e Para custo-beneficio ruim e apenas uma dimensdo bem avaliada: ndo sdo clientes
prioritarios, devem ser monitorados com maior frequéncia e reavaliados para que ndo
se mantenham no quadrante inferior. Exemplo: cliente de baixo custo-beneficio e alto
relacionamento, mas baixo potencial de crescimento.

e Para custo-beneficio ruim e as demais dimensfes com baixo desempenho (quadrante

inferior esquerdo em ambas): clientes de menor prioridade e pior desempenho, a
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avaliacdo deve ser continua e pode-se descarta-los ou substitui-los por novos clientes

que venham a surgir como boas alternativas na etapa de selecéo.

4.2.3 Etapa lll: Priorizacao de projetos dos clientes

A terceira etapa do modelo denomina-se priorizagdo de projetos dos clientes
(parceiros), envolvendo uma sequéncia de passos que visa ordenar 0s projetos que podem ser
mais benéficos a organizacdo e consequentemente definir ordem prioritaria para sua execucao.
Trata-se, portanto, de uma das formas que a organizagdo possui para priorizar seus clientes,
utilizando-se de urgéncia para execugdo nos casos de maior importancia. A primeira definicéo
importante desta etapa foi o uso dos scores das dimensdes de desempenho da Etapa Il como
parte dos dados de entrada, sendo mencionados anteriormente (Quadro 12) como “Critérios de
clientes”, por representar avaliacdes sobre cada um deles. Além disso, foram definidos dois

“Subcritérios™:

e Nota do parceiro: resultante da agregagdo dos scores das dimensfes Potencial de
crescimento, Relacionamento e Custo-beneficio, definido por meio de escala numérica;
e Importéncia do projeto: representa o0 qudo importante o projeto é na visao do parceiro,
sendo resultado de uma coleta de dados na relacdo entre o cliente e a empresa,

representado por indicador numérico ordinal, considerando uma escala de O a 1.

Por fim, foram definidos “Critérios de projetos”, 0s quais sdo retomados e descritos no
Quadro 15.

Quadro 15 — Critérios de projetos utilizados na priorizagdo de projetos

Critérios de projetos Descricéo Tipo Escala

Resultado da agregagdo dos subcritérios

. . Beneficio Numérica
mencionados anteriormente

Importancia estratégica

Expressa o retorno financeiro estimado que cada

projeto oferece Beneficio Numérica

Retorno financeiro

Representa quanta autonomia 0s membros da
organizagéo foco recebem do parceiro na
Grau de autonomia execucéo do projeto e utilizacdo de dados, Beneficio Numérica
afetando diretamente a execucdo e os resultados
do projeto

Fonte: Dados da pesquisa.
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Os critérios apresentados foram todos de beneficio e utilizaram escalas numéricas. Os
critérios de importancia estratégica e grau de autonomia consideraram escala ordinal no
intervalo de 0 a 1, enquanto o Retorno financeiro foi considerado em termos de unidade

monetaria (R$).

Para esta etapa, duas técnicas diferentes foram selecionadas para aplicacdo. Em um
primeiro momento, o sistema de inferéncia fuzzy (FIS) foi utilizado: I) FIS1 para agregar os
scores dos clientes nas dimensdes de desempenho, resultando na “Nota do parceiro”; II) FIS2
para agregar os subcritérios “Nota do parceiro” e “Importancia do projeto”, resultando na
“Importancia estratégica” do projeto. A escolha pode ser justificada devido a capacidade do
sistema de inferéncia trabalhar com entradas numéricas (formato crisp) e realizar
procedimentos de “fuzzificacdo”, garantindo a consideracdo de incertezas no processo. Houve
ainda um bom encaixe para utilizar as saidas numéricas geradas pelo fuzzy TOPSIS da Etapa
I1. Outro motivo para o uso do sistema de inferéncia foi a possibilidade de criar as bases de
regras e utilizar diferentes operadores para guiar a compensacdo ou ndo-compensacdo durante
0 procedimento. Por fim, o PROMETHEE Il foi novamente utilizado, justamente para gerar
uma ordenacado dos projetos a partir dos trés critérios apontados pelo Quadro 15. A Figura 17

ilustra 0 passo-a-passo da Etapa Ill, caracterizando a aplicacdo das técnicas e as demais

atividades.
Figura 17 — Passos da etapa de priorizacdo de projetos dos clientes
Passo 1: Definigiio das entrada.si Passo 2: aplicacio de FIS e PROMETHEE II iPasso 3: Ordenacio
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Defini¢céo das entradas: definir quais clientes terdo projetos avaliados e coletar seus
dados das dimensdes de desempenho calculados na Etapa Il; determinar os projetos
avaliados e estabelecer os parametros dos dois sistemas de inferéncia fuzzy, que séo:
termos linguisticos de avaliacdo, bases de regras e desempenhos em cada um dos
critérios. O primeiro sistema de inferéncia (FIS1) é utilizado para obter uma nota do
parceiro, enquanto o segundo (FIS2) tem como objetivo estabelecer a importancia
estratégica do projeto. Também devem ser definidos os dados de entrada e parametros
do PROMETHEE 11, considerando como critérios a importancia estratégica, retorno
financeiro e grau de autonomia.

Aplicacdo de FIS e PROMETHEE II: utilizar as etapas de célculo do sistema de
inferéncia fuzzy (ver 3.4) para executar as duas inferéncias citadas e explicadas
anteriormente. Posteriormente, utilizar as etapas de calculo do PROMETHEE Il para
obter o score global relacionado a cada projeto.

Ordenacdo dos projetos: avaliar os fluxos liquidos resultantes do método
PROMETHEE Il para gerar a ordenacdo dos projetos e criar uma lista de prioridades

para sua execucao.
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5 APLICACAO E ANALISE DE RESULTADOS

Este capitulo apresenta a aplicacao piloto do modelo desenvolvido, a qual foi realizada
junto a organizacdo foco descrita no Capitulo 4 da dissertacdo. Foram efetuadas trés aplicacGes
distintas: a primeira considerando a selecdo de potenciais clientes para a organizagéo,
representando a Etapa I; a segunda foi realizada baseando-se em clientes atuais da empresa,
caracterizando a Etapa Il; ja a terceira, envolveu a ordenacao e priorizacdo de projetos destes
clientes, conforme descrito na Etapa I1l. Também sdo apresentadas as analises referentes a cada
uma das etapas, a partir dos resultados obtidos com a aplicacdo das técnicas MCDM utilizadas
em cada uma delas. Ressalta-se que as aplicagdes foram feitas baseando-se nos critérios
estabelecidos anteriormente, mas deixando aberta a possibilidade de insercdo ou retirada de
novos critérios e parametros em aplicacGes futuras, devido a flexibilidade na implementacéo

computacional.

5.1  Selecdo de potenciais clientes: resultados e analise

A etapa selecdo de potenciais clientes envolveu a avaliagdo de 63 alternativas
consideradas pela organizacdo foco. Visando adequar os dados ao texto da dissertagéo,
garantindo melhor ilustracdo do passo-a-passo, uma pré-selecdo de 21 potenciais clientes foi
realizada juntamente aos membros da organizacdo foco (os dados e rankings finais das 63
alternativas podem ser vistos no Apéndice A). Nesta etapa do modelo, as avaliagbes das
alternativas foram realizadas apenas pelo diretor da empresa de marketing digital,
caracterizando decisor unico (i.e. DM = 1). Os critérios avaliados foram os apresentados no
Quadro 13.

5.1.1 Passo 1: Defini¢do das entradas

Inicialmente, o decisor definiu os pesos de cada um dos critérios e as funcbes de
preferéncia associadas a cada um deles, com seus respectivos parametros definidos. A Tabela
2 apresenta essas informacdes. Nota-se que o unico critério utilizou uma funcéo de preferéncia
distinta da preferéncia estrita foi a audiéncia, no qual foi definido um limiar p = 10000, seguindo
a funcéo tipo Il (apresentada no Quadro 10). Posteriormente, os membros da organizagédo
coletaram e repassaram os dados de audiéncia (C,) de cada uma das 21 alternativas, obtidos a
partir das redes sociais de cada uma delas. Por fim, foi solicitado ao tomador de deciséo que

avaliasse o desempenho das alternativas nos critérios Plataforma utilizada (C,) Relevancia de
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Nicho (C5) seguindo as escalas definidas anteriormente (ver 4.2.1). A Tabela 3 apresenta tanto

os dados coletados para audiéncia quanto as avaliacGes realizadas para os demais critérios.

Tabela 2 — Parametros dos critérios

Critério C;-Audiéncia

C,- Plataforma

C5- Relevancia do nicho

Peso
Funcdo de preferéncia - Tipo

Parametro

0.4
0

p = 10000

0.3

0.3

Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 3 — Dados de audiéncia e avaliacdo de desempenho das alternativas

Alternativas (potenciais clientes) Cy C, Cs
Ay 362000 3.00 4.00
A, 348000 3.00 2.00
Az 191000 3.00 5.00
A, 216000 3.00 5.00
Asg 18100 3.00 3.00
Ag 155000 3.00 5.00
A; 100000 3.00 4.00
Ag 772 3.00 5.00
Aq 485000 3.00 4.00
Ago 8790 1.00 2.00
Apy 160000 3.00 2.00
Ay 1300000 3.00 4.00
As 871 1.00 5.00
Ay 50000 4.00 3.00
As 267000 4.00 4.00
A 41800 4.00 4.00
Ay 22500 5.00 2.00
Asg 64000 5.00 4.00
Ao 112000 5.00 4.00
Ay 64000 5.00 4.00
A,y 31000 5.00 4.00

Fonte: Dados da pesquisa.

5.1.2 Passo 2: Aplicacdo do PROMETHEE II

O segundo passo consistiu na aplicacdo do método PROMETHEE Il partindo-se dos

dados apresentados nas Tabelas 2 e 3. Para isso, foram utilizadas as etapas de calculo

caracteristicas do método, as quais foram implementadas computacionalmente, conforme

mencionado anteriormente nesta dissertagdo. O cddigo, desenvolvido por meio de linguagem

caracteristica do VBA Excel, pode ser encontrado no Apéndice B.
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Iniciando-se a aplicagdo do PROMETHEE I, foram calculados os valores de
preferéncia entre os pares de alternativas, em relacéo a cada um dos trés critérios, utilizando as
funcbes apresentadas no Quadro 10. Os calculos resultaram em trés matrizes de preferéncia
(uma para cada critério), as quais estéo representadas nas Tabelas 4, 5 e 6. A partir dos valores
de preferéncia, foi utilizada a Equacéo (3) para calcular o grau de sobreclassificacdo m para

cada par de alternativas, resultando nos valores mostrados na Tabela 7.

Tabela 4 — Valores de preferéncia para €,

Fl Al AZ A3 A4 AS A6 A7 A8 A9 Al() A11 A12 A13 A14- A15 A16 A17 A18 A19 AZO A21

A1 000 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 000 1.00 1.00 000 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
A2 000 000 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 000 1.00 1.00 000 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
A3 000 000 000 000 1.00 1.00 1.00 1.00 000 1.00 1.00 000 1.00 1.00 000 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
A4 000 000 1.00 000 1.00 1.00 1.00 1.00 000 1.00 1.00 000 1.00 1.00 000 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
As 000 000 000 000 000 000 000 1.00 000 093 000 000 1.00 0.00 000 000 000 000 0.00 0.0 0.00
As 000 000 000 000 1.00 000 1.00 1.00 000 1.00 000 000 1.00 1.00 000 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
A7 000 000 000 000 1.00 000 000 1.00 000 1.00 000 000 1.00 1.00 000 1.00 1.00 1.00 0.00 1.00 1.00
Ag 000 000 000 000 000 000 0.00 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 0.00 0.0 0.00
A9 100 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 000 1.00 1.00 000 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
A10 000 0.00 0.00 000 000 000 000 080 000 000 000 000 079 000 000 0.00 000 000 000 000 0.00
A11 000 000 000 000 1.00 050 1.00 1.00 0.00 1.00 000 000 1.00 1.00 000 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
A;, 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 0.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
A;3 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.01 0.00 0.00 0.00 0.0 0.00 0.00 0.0 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
A;4 0.00 0.00 000 0.00 1.00 0.00 0.00 1.00 0.00 1.00 0.00 0.00 1.00 0.00 0.00 0.82 1.00 0.00 0.00 0.00 1.00
A;s 0.00 000 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 0.00 1.00 1.00 0.00 1.00 1.00 0.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
Ajg 0.00 0.00 0.00 0.00 1.00 0.00 0.00 1.00 0.00 1.00 0.00 0.00 1.00 0.00 0.00 0.00 1.00 0.00 0.00 0.00 1.00
A;; 0.00 0.00 0.00 0.00 0.44 0.00 0.00 1.00 0.00 1.00 0.00 0.00 1.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
A;g 0.00 0.00 0.00 0.00 1.00 0.00 0.0 1.00 0.00 1.00 0.00 0.00 1.00 1.00 0.00 1.00 1.00 0.00 0.00 0.00 1.00
Aj9 000 0.00 000 0.00 1.00 0.00 1.00 1.00 0.00 1.00 0.00 0.0 1.00 1.00 0.00 1.00 1.00 1.00 0.00 1.00 1.00
A,y 0.00 0.00 0.00 0.00 1.00 0.00 0.0 1.00 0.00 1.00 0.00 0.00 1.00 1.00 0.00 1.00 1.00 0.00 0.00 0.00 1.00
A,; 0.00 0.00 0.00 0.00 1.00 0.00 0.00 1.00 0.00 1.00 0.00 0.00 1.00 0.00 0.00 0.00 0.85 0.00 0.00 0.00 0.00

Fonte: Elaborado pelo autor
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Tabela 5 — Valores de preferéncia para C,

A10 All A12 A13 A14— A15 A16 A17 A18 A19 AZO A21

A Ay A Ay As Ag A; Ag Ao

£

Aq

Az

As

Ay

As

Ag

Ay

Ag

Ag

A10

All

Arz

A13

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 6 — Valores de preferéncia para C;

A10 A11 A12 A13 A14- A15 A16 A17 A18 A19 AZO A21

A, A, A; A, Ac A, A, Ay A,

F3

Aq

A,

As

Ay

As

Ag

Ay

Ag

Aq

A1o

A11

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Tabela 7 — Valores de sobreclassificacdo para os pares de alternativas

3 AI AZ A3 A4- AS A6 A7 AS A9 A10 All A12 A13 A14 A15 A16 A17 A18 A19 AZO A21
Ai 0 07 04 04 07 04 04 0.4 0 1 07 O 0.7 07 04 04 07 04 04 04 04
Ay 0 04 04 04 04 04 0.4 0.7 04 O 0.7 04 04 04 04 04 04 04 04
A3 03 03 0 0 07 04 07 0.4 0.3 1 07 03 0.7 07 03 07 07 07 07 07 07
Ay 03 03 04 0 07 04 07 0.4 0.3 1 07 03 0.7 07 03 07 07 07 07 07 07
As 0 03 0 0 0 0 0 0.4 0 09724 03 O 0.7 0 0 0 03 0 0 0 0

As 03 03 0 0 07 0 07 0.4 0.3 1 03 03 0.7 07 03 07 07 07 07 07 07
A7 0 03 0 0 07 0 0 0.4 0 1 03 0 0.7 07 0 04 07 04 0 04 04
Ag 03 03 0 0 03 0 03 0 03 06 03 03 0.3 03 03 03 03 03 03 03 03
Ay 04 07 04 04 07 04 04 0.4 0 1 07 0 0.7 07 04 04 07 04 04 04 04
Ajg 0 0 0 0 0 032072 0 0 0 031676 0 0 0 0 0 0 0 0

Ayq 0 0 04 02 04 0.4 0 0.7 0 0.7 04 O 04 04 04 04 04 04
A, 04 07 04 04 07 04 04 0.4 0.4 1 07 0 0.7 07 04 04 07 04 04 04 04
Aj3 03 03 0 0 03 0 03 000396 03 03 03 03 0 03 03 03 03 03 03 03 03
Ay, 03 06 03 03 07 03 03 0.7 0.3 1 06 03 0.7 0 0 0328 07 O 0 0 0.4
Ajs 03 06 07 07 1 07 07 0.7 0.3 1 1 03 0.7 07 0 04 07 04 04 04 04
A 03 06 03 03 1 03 03 0.7 0.3 1 06 03 0.7 03 0 0 0.7 0 0.4
A;; 03 03 03 03 0476 03 03 0.7 03 07 03 03 0.7 03 03 03 0 0 0

Ajg 03 06 03 03 1 03 03 0.7 0.3 1 06 03 0.7 1 03 07 07 0 0.4
Ay 03 06 03 03 1 03 07 0.7 0.3 1 06 03 0.7 1 03 07 07 04 0 04 04
Ao 03 06 03 03 1 03 03 0.7 0.3 1 06 03 0.7 1 03 07 07 0 0.4
A, 03 06 03 03 1 03 03 0.7 0.3 1 06 03 0.7 06 03 03 0.64 0 0

Fonte: Elaborado pelo autor.

Prosseguindo a aplicacdo do método, as Equacdes (5) e (6) foram utilizadas para obter

os fluxos positivos (@*) e negativos (@) de cada alternativa. Por meio da Equagdo (7), foi
calculado também o fluxo liquido (@) das alternativas, representando a pontuacdo final de cada
potencial cliente ao final da aplicacdo do método de decisdo multicritério da etapa. A Tabela 8
apresenta estes fluxos para cada uma das alternativas avaliadas.

5.1.3 Passo 3: Selecéo

Conforme mencionado anteriormente, os fluxos liquidos mostrados na Tabela 8
representaram as pontuacgdes globais de cada potencial cliente, resultando na ordenacdo das
alternativas de maneira decrescente, ou seja, as alternativas com maior valor de fluxo liquido
representam os potenciais clientes com melhor desempenho global. Portanto, a Tabela 9
apresenta o ranking dos potenciais clientes avaliados na etapa de selecdo, de acordo com 0s
valores obtidos. Trata-se do principal output da etapa, a partir do qual foram feitas algumas
andlises e discussdes como diretor da organizagéo foco, visando validacdo. Ainda, é o principal
insumo para a tomada de deciséo entre selecdo ou descarte das alternativas. Algumas analises

sobre as Tabelas 8 e 9 sdo apresentadas a seguir.



Tabela 8 — Fluxo positivo, negativo e liquido para cada alternativa

Alternativas 9*(a) @~ (a) ?(a)
Ay 9.60 4.70 4.90
A, 7.40 8.70 -1.30
As 11.00 4.80 6.20
A, 11.40 4.40 7.00
As 2.97 13.48 -10.50
Ag 10.20 5.40 4.80
A, 6.40 7.90 -1.50
Ag 5.40 9.92 -4.52
Ag 10.00 4.30 5.70
Aqo 0.64 17.97 -17.33
Ay 5.60 10.30 -4.70
A, 10.40 3.90 6.50
Az 4.80 13.22 -8.41
A, 7.83 11.20 -3.37
As 12.10 4.60 7.50
A 8.10 8.53 -0.43
A, 6.18 11.44 -5.26
Asg 9.80 5.90 3.90
Ao 11.00 5.10 5.90
Ay 9.80 5.90 3.90
A,y 8.54 7.50 1.04

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 9 — Ranking de potenciais clientes

Alternativas Ranking final
Ass 2
A, 29
Ar, 30
A, 40
Aqg S
Aq 69
A 70
Ag 89
Asg 90
Az 102
Az 110
A 120
A, 13¢
A, 142
A 15¢
Ag 162
Ay 17¢
Ayy 182
Ais 199
Ac 209
A10 219

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Os potenciais clientes que estiveram mais bem posicionados na Tabela 9 so preferiveis
aos que ficaram em posicdes inferiores do ranking, justamente por apresentarem os melhores
desempenhos. Quanto ao aspecto de tomada de decisdo, 0 maior interesse da organizacao foco
deve ser o oferecimento de seus servigos aos clientes mais bem posicionados, seguindo a ordem
determinada, descartando-se os demais. No entanto, deve-se ressaltar que o nimero de
potenciais clientes a ser selecionados depende dos interesses da organizagdo, bem como de sua
disponibilidade de recursos humanos (possibilitando trabalhar tempo suficiente com cada um
dos clientes, mantendo a qualidade de servi¢o). No caso desenvolvido, a organizacdo nao
chegou a negociar a venda de servigos as alternativas, mas declarou interesse em selecionar um
dos trés potenciais clientes mais bem posicionados, para selecdo posterior. Outra caracteristica
importante do modelo é que mesmo os clientes descartados em um primeiro momento de

avaliacdo podem ser reutilizados em analises futuras.

5.2  Priorizacédo e gestdo de portfélio de clientes: resultados e analise

Nesta etapa, a avaliacdo de nove clientes atuais da organizacdo foco foi realizada.
Destaca-se que estes ndo possuem relacdo alguma com os potenciais clientes avaliados na etapa
de selecéo, ou seja, os potenciais clientes ndo chegaram a ser selecionados e desta maneira, a
aplicacdo da priorizacdo e gestdo de portfolio considerou outros clientes que ja eram
contemplados pelos servicos de marketing digital oferecidos. E importante ressaltar, no entanto,
que o modelo apresenta viabilidade em realizar uma andlise continua e sequencial, conforme
mostrado na Figura 12.

Diferentemente da aplicacdo realizada na Etapa I, esta etapa foi contemplada pela
presenca de oito tomadores de decisdo (portanto, DM = 8), funcionarios da empresa (incluindo
desde alta gestdo até analistas). Dentre estes, nem todos avaliaram todos 0s oito clientes, uma
vez que foi solicitado para que avaliassem apenas aqueles clientes com os quais trabalhassem
diretamente, visando-se evitar que avaliadores com pouco conhecimento sobre um cliente
causassem alteracOes indesejadas nos resultados, garantindo apenas avalia¢Ges de especialistas.
Conforme ja apresentado no Quadro 14, os critérios foram divididos em trés dimensdes de

desempenho, as quais foram avaliadas separadamente.

5.2.1 Passo 1: Defini¢do das entradas
O primeiro passo comecou pela defini¢cdo dos numeros triangulares fuzzy associados aos

termos linguisticos previamente definidos na subsecdo 4.2.2. Também foram definidos os
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termos linguisticos para a avaliacdo dos pesos dos critérios, para 0s quais a representacdo
escolhida foram numeros fuzzy triangulares. A Tabela 10 apresenta os termos e nimeros fuzzy
determinados para avaliacdo de desempenho nos critérios, enquanto a Tabela 11 mostra estas
informacdes para a avaliacdo dos pesos dos critérios. A Figura 18 ilustra graficamente esses
nameros fuzzy triangulares e o0s respectivos graus de pertinéncia de cada um dos termos, tanto
para as avaliacfes de desempenho nos critérios, quanto para avaliacdo dos pesos deles. Percebe-
se, por meio da Figura 18, que ndo houve intersecdo entre os nimeros fuzzy triangulares,
reduzindo-se o grau de incerteza para os pesos dos critérios. Esta decisao foi tomada porque 0s
membros da organizacdo foco néo julgaram que havia incerteza suficiente quanto aos pesos dos
critérios, tendo a preferéncia em estabelece-los por meio de uma escala numérica simples e
desta forma, esta foi a alternativa para manter a consisténcia de aplicacdo do método fuzzy
TOPSIS.

Tabela 10 — Termos linguisticos e niUmeros fuzzy para desempenho nos critérios

Avaliagdo de desempenho nos critérios

Termos Numeros fuzzy triangulares
Muito Baixo (MB) (0.0, 0.0, 2.5)
Baixo (B) (0.0, 2.5,5.0)
Médio (M) (2.5,5.0,7.5)
Alto (A) (5.0, 7.5, 10.0)
Muito Alto (MA) (7.5,10.0, 10.0)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 11 — Termos linguisticos e nimeros fuzzy para pesos dos critérios

Pesos dos critérios

Termos NUmeros fuzzy triangulares
Baixa Importancia (Bl) (0.0, 0.0, 0.25)
Média Importancia (MI) (0.25, 0.5, 0.75)
Alta importancia (Al) (0.75,1.0, 1.0)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 18 — Numeros fuzzy triangulares (representacéo gréafica)

Avaliagio de desempenho das alternativas

Pesos dos critérios

)
0 Y \
\
/
0 ’ ‘ BI_
BI ! Mi \\ Al Mla ==
1 \ Aleseees

Fonte: Elaborado pelo autor.
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ApoGs essas definigdes, os decisores avaliaram por meio dos termos linguisticos
determinados, os desempenhos das alternativas nos critérios das dimensdes de potencial de
crescimento e relacionamento. A Tabela 12 revela as avaliagdes de cada decisor para cada uma
das alternativas, em relacéo aos critérios de potencial de crescimento. E possivel notar que o
critério de crescimento do faturamento ¢« foi avaliado apenas por um dos tomadores de decisdo,
o diretor da organizacdo foco, como forma de garantir um peso diferenciado na avaliacdo
(representado na ultima coluna da Tabela 12, separadamente). Todos os demais critérios foram
avaliados por mais de um deles, de acordo com o envolvimento com o cliente, conforme
mencionado anteriormente. A Tabela 13, por sua vez, apresenta os dados de entrada relativos
a dimensdo de Relacionamento. As avaliacbes permitem notar que, apesar de aberta a
possibilidade de cada decisor supervalorizar seus proprios clientes avaliados, varios termos
relacionados a baixo desempenho foram utilizados (sobretudo para os clientes Aj; e A%). Ainda
assim, métodos de decisdo em grupo poderiam ser utilizados para minimizar tal possibilidade

e evitar enviesamento das analises.



Tabela 12 — Avaliagdes dos DM para a dimensdo Potencial de crescimento
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DM1 DM2 DM3 DM4 DMS5 DM6 DM7 DM8 Principal DM
Alternativas €7 C, C3 Cy, C; Ch C; Ci C; Cp C3 Cy C; Chp C; Cy C; Cp C; Cy C; Ch Ch, Cjp C Cp Cs Cyp Ci Cp Ch Ch Ce
Ay A M B MA M A M M MAMA A M A A MA MA MA MA MA M
Ay A B B MA A M M A A A B B A M M MA A M MA MA
A MB MB MB M B BMBM M B B B B B MBM B MBMBMB M M B B MB
A, A A MA A MA MA MA A MA MA MA MA MA M MA MA MA A A A A
A A A MMA M A M A M A A A MB B MB A A A A M
Al B B MB M MB M B A M M B M MB MBMB A M M M M B
A, MA A MA A MA A MA A A M MA MA MA B MA M A M A A MA
Af M B M M A M A A M M A A MA B B A A A A MB
A MA A MA A A°M A AMAA MAMAM M A A MAM A A MA M MA MA A

Fonte: Dados da pesquisa.
Tabela 13 — Avalia¢des dos DM para a dimenséo Relacionamento
DM1 DM2 DM3 DM4 DMS5 DM6 DM7 DM8

Alternativas C; C7 Cg Cy Co Cr Cy Co Cg Cy Cg Cy Cg Cy Ch Co Cg Cp Cg Cy Co Ch Ch Cy Co Cr Cg Co Cg Cy Cg Co

Ay A A B A A B A MA A A A MA A M MA A A B M A MA M MA

A A M B A A A M MMM A M A M A MB B A A B A A A B MA

A M M MB MA B M B B M M MB M M A MBMA B A MBMA M B M M

A, MA MA A A MA MA MA A MA MA MA A MA MAMA M A A MA M

A A A A A A MAMA A A MA M A MAMA M B A A A M

Ay M M MB A M B MB A M M M M MB B MB A M M B M

A, A MA MA A MA A MA A MA A MA A B A MA A A A A M

A M M M A MA M M B M M M M A A MM A M A M

Al MA A MA A A MA MA M MA MA MA A MA MA A MB MA MA A MA MA MA MA MA

Fonte: Dados da pesquisa.
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Ao final da avaliacdo dos clientes, foi pedido aos avaliadores a definigédo dos pesos dos
critérios. Visando acelerar o processo de deciséo, o diretor principal da organizacdo optou por
definir os pesos dos critérios, sem a participacdo dos demais membros que avaliaram 0s
desempenhos em cada critério. As Tabelas 14 e 15 revelam 0s pesos para 0s critérios das

respectivas dimensoes.

Tabela 14 — Avaliacdo de pesos dos critérios para a dimenséo Potencial de crescimento

Potencial de crescimento
Critérios c1 cy c5 Ch Cs
Pesos (W) Al Al Al Al Al
Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 15 — Avaliacdo de pesos dos critérios para a dimensdo Relacionamento

Relacionamento
Critérios C c; Cg Co
Pesos (w) MI MI Al Bl
Fonte: Dados da pesquisa.

Para finalizar a definicdo das entradas, os membros da organizacédo foco coletaram os
dados referentes aos critérios da dimensdo custo-beneficio, ou seja, informacdes sobre
faturamento e o tempo trabalhado por cliente. Os dados de faturamento (c;,) foram utilizados
integralmente da forma que foram coletados, enquanto o tempo trabalhado por cliente foi
utilizado para encontrar o valor monetario para o critério de investimento (ci,). A Tabela 16
apresenta estes dados para cada uma das alternativas, destacando-se que A% nédo teve este dado

coletado por falta de informacgdes.

Tabela 16 — Dados de faturamento e investimento por cliente

Alternativas

Receita (média 3 meses)

Investimento

A R$ 15.326,45 R$ 5.040,00
A, R$ 45.950,00 R$ 8.450,00
A, R$ 1.937,23 R$ 2.620,00
A, R$ 9.071,89 R$ 2.500,00
AL R$ 917,18 R$ 2.220,00
A, R$ 893,35 R$ 710,00

A, R$ 0,00 R$ 1.610,00
A, R$ 1.371,25 R$ 920,00

A, R$ 14.403,33 R$ 11.210,00

Fonte: Dados da pesquisa.
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5.2.2 Passo 2: Aplicacao de fuzzy TOPSIS e célculo de custo-beneficio

Apos a definigdo das entradas, foi feita a aplicagdo do método do método fuzzy TOPSIS
para o0 potencial de crescimento e relacionamento. A técnica foi implementada
computacionalmente por meio dos recursos do Excel. O Apéndice C contém o cddigo
desenvolvido para a aplicacdo. Para aplicacdo do método, o primeiro passo foi a transformacéo
dos termos linguisticos definidos pelos decisores em nimeros fuzzy, de acordo com as escalas
determinadas nas Tabelas 10 e 11 (para avaliacdo de desempenho e pesos dos critérios,
respectivamente). Seguindo-se, foi feita a agregacdo dos desempenhos por meio da Equacgéo
(17). J& os pesos dos critérios ndo precisaram passar por essa etapa, ja que foi decidido por um
Unico tomador de decisdo. A Tabela 17 apresenta a matriz de decisdo dos desempenhos
agregados das alternativas na dimensdo potencial de crescimento e o vetor de peso dos critérios,
seguindo os formatos apresentados em (18) e (19). A Tabela 18 apresenta a matriz para a

dimensdo de Relacionamento.

Tabela 17 — Matriz de deciséo dos desempenhos agregados para Potencial de crescimento

Alternativas c1 c) c3 C4 cs
A} (4.167,6.667,8.75)  (3.333,5.833,7.917) (4.167,6.667,8.333)  (6.667,9.167,10.0)  (2.50, 5.00, 7.50)
A, (4.583,7.083,9.167) (4167, 6.667,9.167)  (2.083.4.583,7.038) (4.167, 6.667,8.333)  (7.50, 7.50, 10.0)
Al (0.833,2.917,5.417)  (0.417,2.083,4583)  (0.00,0.833,3.333)  (1.25,3.333,5.833) (0.0, 0.00, 2.50)
A, (7.00, 9.50, 10.0) (5.50, 8.00, 9.50) (7.00,9.50,10.0)  (6.00,850,100)  (5.00, 7.50, 10.0)
Al (5.50, 8.00, 10.0) (3.00, 5.00, 7.50) (4.00,6.50,9.00)  (3.00,5.00,7.50)  (2.50, 5.00,7.50)
Al (1.00, 2.50, 5.00) (1.50, 3.50, 6.00) (0.50,2.00,450)  (350,6.00,850)  (0.00, 2.50, 5.00)
A, (6.50, 9.00, 10.0) (3.00, 5.50, 8.00) (7.00,9.50,10.0)  (5.00,7.50,9.50)  (7.50, 10.0, 10.0)
Al (4.50, 7.00, 9.00) (2.50,5.00, 7.50) (3.50, 6.00, 8.50) (3.50,6.00,850)  (0.00,0.00, 2.50)
AC; (6.25, 8.75, 9.583) (3.333,5.833, 8.333) (6.25, 8.75, 10.0) (5.833,8.333,10.0)  (5.00, 7.50, 10.0)
Pesos dos critérios (.75, 1.00, 1.00) (0.75, 1.00, 1.00) (0.75, 1.00, 1.00) (0.75,1.00,1.00) (0.5, 1.00, 1.00)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 18 — Matriz de decisdo dos desempenhos agregados para Relacionamento

Alternativas Ce Ccy cg Co
Ay (5.417,7.917,100)  (250,5.00,750)  (4.167,6.667,8.75)  (6.25,8.75, 10.0)
A, (5.00,7.50,9.583)  (4.583,7.083,9.583) (0.833,2.917,5417)  (4.617, 6.667, 8.75)
Al (1667, 4.167,6.667) (2.917,5.417,7.917)  (0.417,125 3.75) (4583, 7.083, 8.333)
A (7.00, 9.50, 10.0) (7.00, 9.50, 10.0) (7.00, 9.50, 10.0) (4.00, 6.50, 9.00)
AL (5.50, 8.00, 10.0) (6.50, 9.00, 10.0) (4.50, 7.00, 9.00) (3.50, 6.00, 8.50)
AL (2.00, 4.00, 6.50) (1.50, 4.00, 6.50) (0.50, 1.50, 4.00) (4.00, 6.50, 9.00)
AL (5.50, 8.00, 9.50) (5.50, 8.00, 10.0) (7.00, 9.50, 10.0) (4.50, 7.00, 9.50)
Al (4.50, 7.00, 9.00) (3.00, 5.50, 8.00) (3.00, 5.50, 8.00) (2.50, 5.00, 7.50)

A, (7.083, 9.583, 10.0)

Pesos dos critérios (0.25, 0.50, 0.75)
Fonte: Elaborado pelo autor.

(7.083, 9.583, 10.0)
(0.25, 0.50, 0.75)

(6.667, 9.167, 10.0)
(0.75, 1.00, 1.00)

(4.583, 6.667, 8.333)
(0.00, 0.00, 0.25)
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Prosseguindo a aplicagdo do fuzzy TOPSIS, foram aplicados os procedimentos de

normalizagdo das matrizes de deciséo utilizando-se as Equacdes (21) a (23) de acordo com a

natureza dos critérios (custo ou beneficio). Neste aspecto, apenas o grau de exigéncia (cg)

representou critério de custo, portanto utilizando a Equacdo (23). Também foi feita a

ponderacdo das matrizes de decisdo por meio dos pesos dos critérios, utilizando as Equacdes

(24) e (25). Portanto, foram obtidas as matrizes de decisdo normalizadas, agregadas e

ponderadas para as dimensdes de potencial de crescimento e relacionamento, as quais estéo

representadas nas Tabelas 19 e 20, respectivamente.

Tabela 19 — Matriz normalizada e ponderada para Potencial de crescimento

Alternativas

¢

C2

C3

C4

Cs

Ay
Az
Az
Ay
As
Al
A7
Ag
Ay

(0.313, 0.667, 0.875)
(0.344, 0.708, 0.917)
(0.063, 0.292, 0.542)
(0.525, 0.950, 1.00)
(0.413, 0.80, 1.00)
(0.075, 0.250, 0.50)
(0.488, 0.90, 1.00)
(0.338, 0.70, 0.90)
(0.469, 0.875, 0.958)

(0.263, 0.614, 0.833)
(0.329, 0.702, 0.965)
(0.033,0.219, 0.482)
(0.434, 0.842, 1.00)
(0.237, 0.526, 0.789)
(0.118, 0.368, 0.632)
(0.237, 0.579, 0.842)
(0.197, 0.526, 0.789)
(0.263, 0.614, 0.877)

(0.313, 0.667, 0.833)
(0.156, 0.458, 0.708)
(0.00, 0.083, 0.333)
(0.525, 0.95, 1.00)
(0.30, 0.65, 0.90)
(0.038, 0.20, 0.45)
(0.525, 0.95, 1.00)
(0.263, 0.60, 0.85)
(0.469, 0.875, 1.00)

(0.50, 0.917, 1.00)
(0.313, 0.667, 0.833)
(0.094, 0.333, 0.583)

(0.45, 0.85, 1.00)

(0.225, 0.50, 0.75)

(0.263, 0.60, 0.85)

(0.375, 0.75, 0.95)

(0.263, 0.60, 0.85)
(0.438, 0.833, 1.00)

(0.188, 0.50, 0.75)
(0.563, 0.75, 1,00)
(0.00, 0.00, 0.25)
(0.375, 0.75, 1.00)
(0.188, 0.50, 0.75)
(0.00, 0.25, 0.50)
(0.563, 1.00, 1.00)
(0.00, 0.00, 0.25)
(0.375, 0.750, 1.00)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 20 — Matriz normalizada e ponderada para Relacionamento

Alternativas Ce cy cg Co
A} (0.135, 0.369, 0.75) (0.063, 0.250, 0.563) (0.313, 0.667, 0.875) (0.00, 0.00, 0.100)
A, (0.125, 0.375, 0.719) (0.115, 0.354, 0.719) (0.063, 0.292, 0.542) (0.00, 0.00, 0.150)
Al (0.042, 0.208, 0.50) (0.073,0.271, 0.594) (0.031, 0.125, 0.375) (0.00, 0.00, 0.136)
A, (0.175, 0.475, 0.75) (0.175, 0.475, 0.75) (0.525,0.95, 1.00) (0.00, 0.00, 0.156)
Al (0.138, 0.40, 0.75) (0.163, 0.450, 0.75) (0.338, 0.70, 0.90) (0.00, 0.00, 0.179)
Al (0.050, 0.20, 0.488) (0.038, 0.20, 0.488) (0.038, 0.15, 0.40) (0.00, 0.00, 0.156)
A, (0.138, 0.40, 0.713) (0.138, 0.40, 0.75) (0.525,0.95, 1.00) (0.00, 0.00, 0.139)
Al (0.113, 0.35, 0.675) (0.075, 0.275, 0.60) (0.225, 0.55, 0.80) (0.00, 0.00, 0.250)
A, (0.177, 0.479, 0.75) (0.177, 0.479, 0.75) (0.50, 0.917, 1.00) (0.00, 0.00, 0.136)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Foram calculadas as solucOes ideais positiva (A™) e negativa (A™) por meio das

Equacdes (26) e (27). A seguir encontram-se 0s vetores das solucgdes positiva e negativa para

cada dimensao:

AL . .
Potencial de crescimento

= [(1.00, 1.00, 1.00), (1.00, 1.00, 1.00), (1.00, 1.00, 1.00), (1.00, 1.00, 1.00), (1.00, 1.00, 1.00)]



APotencial de crescimento

= [(0.063,0.063,0.063), (0.033,0.033,0.033), (0.00, 0.00, 0.00), (0.094, 0.094, 0.094), (0.00, 0.00, 0.00)]

Al sacionamento = 1(0.75,0.75,0.75), (0.75,0.75, 0.75), (1.00, 1.00, 1.00), (0.25,0.25, 0.25)]

Areracionamento = [(0.042,0.042,0.042), (0.038,0.038,0.038), (0.031,0.031, 0.031), (0.0, 0.0, 0.0)]
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As distancias Euclidianas df e d; entre cada uma das alternativas e as solugdes ideais

positiva e negativa foram posteriormente calculadas para cada dimensao, seguindo as Equac6es

(28), (29) e (30), resultando nas Tabelas 21 e 22 para a dimensdo potencial de crescimento; e

as Tabelas 23 e 24 para relacionamento.

Tabela 21 — Distancia djentre cada alternativa e a solucédo ideal positiva (Apocenciat de crescimento)

Alternativas c1 Cy cs C4 Ce d+
Al 0,447 0,490 0,451 0,293 0,569 2,250
Al 0,417 0,424 0,603 0,451 0,291 2,187
Al 0,728 0,777 0,873 0,693 0,924 3,995
Al 0,276 0,339 0,276 0,329 0,389 1,608
Al 0,358 0,533 0,456 0,552 0,569 2,468
Al 0,746 0,661 0,789 0,492 0,777 3,466
A, 0,301 0,511 0,276 0,390 0,253 1,731
Ay 0,424 0,552 0,492 0,492 0,924 2,884
Ay 0,316 0,485 0,315 0,339 0,389 1,844

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 22 — Distancia d; entre cada alternativa e a solugéo ideal negativa (Apysenciar de crescimento)

Alternativas c; [ c3 4 Ce d-
Al 0,602 0,586 0,642 0,745 0,532 3,107
A 0,639 0,684 0,495 0,555 0,791 3,165
Al 0,307 0,281 0,198 0,315 0,144 1,245
Al 0,792 0,764 0,852 0,712 0,753 3,873
A% 0,718 0,535 0,664 0,452 0,532 2,900
Al 0,275 0,399 0,285 0,534 0,323 1,816
Al 0,766 0,576 0,852 0,644 0,879 3,716
Al 0,628 0,530 0,620 0,534 0,144 2,456
Al 0,737 0,607 0,814 0,704 0,753 3,614

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Tabela 23 — Distancia djentre cada alternativa e a solucédo ideal positiva (A},;ucionamento)

Alternativas Ce o Cg Cy d+
Al 0,410 0,503 0,447 0,222 1,581
A 0,421 0,433 0,728 0,212 1,794
A’3 0,535 0,487 0,836 0,214 2,072
Al 0,368 0,368 0,276 0,211 1,223
A’5 0,407 0,381 0,424 0,208 1,420
A’6 0,536 0,541 0,818 0,211 2,107
A, 0,408 0,407 0,276 0,214 1,305
Ay 0,437 0,484 0,530 0,204 1,655
Al 0,366 0,366 0,293 0,214 1,239

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 24 — Distancia d; entre cada alternativa e a solugéo ideal negativa (Az.iacionamento)

Alternativas Cg ch Cg Cy d-
All 0,460 0,327 0,631 0,058 1,477
A 0,438 0,436 0,331 0,087 1,292
Al 0,282 0,349 0,206 0,079 0,915
A, 0,486 0,489 0,822 0,090 1,887
Al 0,462 0,481 0,657 0,103 1,703
Al 0,273 0,276 0,224 0,090 0,863
Al 0,443 0,465 0,822 0,080 1,810
Al 0,409 0,353 0,547 0,144 1,453
Al 0,487 0,491 0,805 0,079 1,861

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com os resultados obtidos, foi aplicada a Equacéo (31) para obter os coeficientes de
proximidade (CC,) entre cada uma das alternativas e a solugéo ideal positiva, para cada uma
das dimensdes. Na Tabela 25 podem ser encontrados os valores dos coeficientes para a
dimensdo potencial de crescimento, enquanto na Tabela 26, encontram-se os valores relativos
a dimensé&o relacionamento.

Tabela 25 — CC; para Potencial de Crescimento

Alternativas CCi
Al 0.580
A, 0.591
AL 0.238
A 0.707
A% 0.540
Al 0.344
AL 0.682
AL 0.460
Al 0.662

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Tabela 26 — CC; para Relacionamento

Clientes Cci
Al 0.483
A) 0.419
A 0.306
Al 0.607
A% 0.545
Al 0.291
Al 0.581
Aj 0.468
A, 0.600

Fonte: Elaborado pelo autor.

Finalmente, foram calculados os valores referentes a dimenséo de custo-beneficio. Para
isso, os dados apresentados na Tabela 16 foram aplicados a Equacéo (38), resultando nos

scores apresentados na Tabela 27 a seguir.

Tabela 27 — Scores para custo beneficio

Alternativas Scores
Al 3.04
A, 5.44
A% 0.74
Al 3.63
Al 0.41
Ay 1.26
Al 0.00
Ajg 1.49
A, 1.25

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.2.3 Passo 3: Classificacéo

Apos a realizacdo das etapas de calculo do Passo 2, foi feita a normalizacdo tanto dos
coeficientes apresentados nas Tabelas 25 e 26, quanto dos scores mostrados na Tabela 27. Para
isso, foi escolhido o método de divisdo pelo maximo em todas as trés dimensdes, dividindo-se
o valor de cada alternativa pelo maior valor encontrado na respectiva dimenséo de desempenho.
Essa escolha foi feita com a finalidade de melhorar a disposicao das alternativas nos quadrantes
das matrizes de gestdo de portfélio, facilitando a gestdo visual e o processo de tomada de
decisdo, alem de determinar escalas iguais. A Tabela 28 apresenta os valores obtidos a
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normalizagéo, que representaram os scores finais de cada cliente nas diferentes dimensdes de

desempenho.
Tabela 28 — Scores dos clientes em cada dimensdo de desempenho
Dimensao de desempenho
Clientes Potencial de crescimento  Relacionamento Custo-beneficio
1 0.821 0.796 0.559
5 0.837 0.690 1.000
5 0.336 0.505 0.136
/ 1.000 1.000 0.667
5 0.765 0.899 0.076
A 0.487 0.479 0.231
5 0.966 0.958 0.000
5 0.651 0.771 0.274
Al 0.937 0.989 0.230

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com os valores determinados, foi possivel distribuir as alternativas nas duas matrizes

de gestdo de portfolio de clientes, ilustradas inicialmente nas Figuras 15 e 16. Apos a
distribuicéo, os clientes ficaram posicionados conforme mostrado na Figura 19, ilustrada na
sequéncia do texto.

Figura 19 — Classificacdo dos clientes nas matrizes de Portfélio

1,000

1,000
A" AR

0,500

0,500

Custo-beneficio
Custo-beneficio

0,000

0,000
0,000

0,000 0,500

Relacionamento

0,500
Potencial de crescimento

Fonte: Elaborado pelo autor.

Visando facilitar a identificacdo e a analise de resultados, os quadrantes foram
enumerados (I, 11, Il e 1V) para demonstrar a ordem de prioridade. Além disso, houve a
definicdo da matriz de potencial de crescimento e custo-beneficio como Matriz 1; a matriz de
relacionamento e custo-beneficio foi definida como Matriz 2. Analisando-se os resultados,
nota-se que:

e Os clientes representados pelas alternativas A7, A, e A, obtiveram a melhor

classificagdo, estando posicionados no quadrante superior direito (I) em ambas as

1,000
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matrizes de gestdo de portfolio. Sendo assim, a organizacéo foco deve buscar meios de
manté-los com boas avaliages nas trés dimensdes, definindo estratégias de priorizacéo
como o oferecimento de beneficios, preferéncias, maior alocacdo de recursos e melhor
nivel de servigo;

O cliente Ag apresentou baixos desempenhos nas trés dimensdes, sendo posicionado no
quadrante inferior esquerdo (1V) das duas matrizes de portfolio. Neste caso, 0 objetivo
principal da alta gestdo da organizagéo foco deve ser monitorar frequentemente os
desempenhos desta alternativa, visando substitui-la ou mesmo descarta-la, caso se
mantenha por muito tempo nesta posicdo. Mesmo estando posicionado no quadrante 111
na Matriz 2, a analise para o cliente A5 é a mesma, pois apresentou um desempenho de
relacionamento ndo muito alto, além de estar posicionada no quadrante 1V na matriz 1;
Os clientes As, A7, Ag e Ag obtiveram altos desempenhos nas dimens@es de potencial
de crescimento e relacionamento, mas ndo apresentaram boa avaliacdo para custo-
beneficio. Com isso, estiveram posicionados no quadrante inferior direito (111) de ambas
as matrizes. Desta forma, ndo podem ser considerados clientes prioritarios, porém
devem ser priorizados em relagdo aos clientes A5 e Ai. Uma das formas de melhorar os
posicionamentos destes clientes é a realocacao de recursos humanos, visando melhorar
0 custo-beneficio deles;

Os resultados ndo apresentaram clientes posicionados no quadrante superior esquerdo
(1) das matrizes, ou seja, clientes com um bom custo-beneficio e baixos desempenhos
nas demais dimensdes. Caso existissem alternativas com estas caracteristicas, também
ndo seriam de méaxima prioridade, mas deveriam ser avaliadas para que se pudesse
desenvolvé-las explorando o bom relacionamento e principalmente o alto Potencial de
crescimento;

Os resultados obtidos mostraram que quase todos os clientes foram classificados no
mesmo quadrante de cada uma das matrizes, o que ndo é uma caracteristica mandatoria
do modelo, ja que os clientes podem apresentar um baixo potencial de crescimento,
paralelamente a um bom relacionamento, ou vice-versa.

Os clientes com alto custo-beneficio apresentaram altos desempenhos nas duas outras
dimensdes, 0 que poderia representar certo viés no momento de definicdo dos
desempenhos ou ser apenas consequéncia dos bons desempenhos dos clientes. Nesta

situacdo, a investigacdo por meio de metodos de tomada de decisdo em grupo também
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poderia auxiliar a comparar resultados e garantir menor possibilidade de enviesamento

das avaliagdes.

5.2.4 Estratégias de priorizacdo de clientes para marketing digital

Diante da classificagcdo dos clientes parceiros da organizacdo em diferentes grupos
prioritarios, existe também a necessidade de definir estratégias de priorizacdo adequadas para
cada um deles, tendo em vista que cada grupo apresenta diferentes retornos e beneficios a
organizacdo. Dentro do mercado que engloba as agéncias de marketing digital, a empresa
destacou algumas estratégias que podem ser utilizadas para priorizar clientes:

e Aumento de disponibilidade de horas trabalhadas: os funcionérios da organizacéo
disponibilizam um percentual de suas horas da jornada de trabalho semanal para cada
cliente. Caso um cliente seja ou se torne prioritario, ha maior disponibilizagdo de horas
de trabalho para suportar suas demandas e melhorar o servigo prestado.

e Aumento de recursos investidos: além do nimero de horas trabalhadas, a organizacédo
investe recursos financeiros advindos de seus lucros para impulsionar campanhas de
marketing nas diferentes plataformas e redes sociais. Clientes com maior prioridade e
potencial podem receber maiores investimentos.

e Melhoria de nivel de servico: algumas outras atitudes podem ser tomadas para melhorar
o nivel de servigo aos clientes prioritarios. Dentre elas: atendimento mais rapido, maior
frequéncia de reunides, busca constante por feedback e maior participacdo dos clientes
nos planejamentos e detalhamentos de campanhas.

e Estratégias de gestdo de portfolio ofensivas: dentre as estratégias ofensivas de gestdo de
portfolio, a empresa enfatiza a priorizacdo dos clientes com potencial e bom
relacionamento. A busca por novos clientes geralmente é pontual, acontecendo
mediante a “demissdo” (encerramento de contrato) com algum dos clientes da base.

e Estratégias de gestdo de portfolio defensivas: em relacdo as estratégias defensivas de
gestdo de portfdlio, a organizacdo preza pela manutencao de clientes estratégicos apenas
em caso de elevado potencial de crescimento e bom relacionamento.

e Priorizacdo dos projetos: como cada parceiro apresenta algumas oportunidades de
projeto, esta € a principal estratégia de priorizacdo adotada pela organizagdo. Clientes
prioritarios podem receber maior urgéncia na execucao de seus projetos, mas ha outros

fatores e critérios que podem ser considerados para o estabelecimento desta ordem
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prioritaria de execucdo de projetos. Portanto, este processo foi definido como uma das
etapas do modelo CRM apresentado na dissertagéo.

5.3  Priorizacdo de projetos de clientes

Para esta etapa do processo CRM-MCDM, foram selecionados trés projetos de
diferentes clientes dentre os nove que foram avaliados na etapa anterior. Esta etapa foi
conduzida levando em consideracéo apenas um tomador de decisdo, ressaltando-se, porém, que
a construcdo das bases de regras dos dois sistemas de inferéncia fuzzy foi feita com validagéo
de todos os membros da alta gestéo.

As aplicacdes do sistema de inferéncia fuzzy foram realizadas com auxilio do
MATLAB®, devido as funcionalidades apresentadas e a maior facilidade de implementacéo e
alteracdo de parametros. J& para 0 PROMETHEE I, houve adaptacdo da implementacao

realizada na Etapa de selecao.

5.3.1 Passo 1: Definicédo das entradas

Os clientes que tiveram projetos selecionados para avaliacdo nesta etapa foram A7, A5
e Ag. Apesar da alta prioridade, o cliente A} ndo apresentava projetos a serem avaliados durante
a aplicacdo. Inicialmente, foram coletados os dados de desempenho dos clientes em cada
dimensdo de desempenho, mostrados anteriormente na Tabela 28. Foram definidas as bases de
regras dos sistemas de inferéncia fuzzy FIS1 e FIS2, os termos linguisticos das variaveis de
entrada e saida (ou antecedentes e consequentes) e os demais parametros do mecanismo de
inferéncia. Por fim, foram definidos os parametros dos critérios utilizados no PROMETHEE 11
e coletados os dados de desempenho no subcritério “Importancia do projeto para o parceiro” e
dos critérios de projetos “Retorno financeiro” e “Grau de Autonomia”. Estes dados de entrada

serdo apresentados conforme as aplicacdes demonstradas por meio do Passo 2.

5.3.2 Passo 2: Aplicacdo de FIS e PROMETHEE II
Aplicacéo FIS 1

Para aplicacdo do primeiro sistema de inferéncia fuzzy (FIS1), foi definida a base de
regras apresentada no Quadro 16, que mostra a relagéo entre os termos dos antecedentes e

consequentes, utilizando o conector légico “AND”. Para isso, ainda foram estabelecidos os
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termos linguisticos e respectivos nimeros fuzzy triangulares para avaliacdo destas variaveis de
entrada e saida, os quais sdo apresentados por meio da Tabela 29. Destaca-se que, tanto as
variaveis antecedentes quanto as consequentes, consideraram 0S mesmos trés termos
linguisticos (“Baixo”, “Médio” e “Alto”). A Figura 20 ilustra graficamente estes nimeros
fuzzy. A definicdo desta base de regras foi feita pelos membros da organizacédo e validada por
meio da analise de sensibilidade do sistema de inferéncia no Capitulo 6 da dissertagéo.

Quadro 16 — Base de regras FIS1

If then
Regra # Custo-
Potencial de crescimento  Operador Relacionamento Operador beneficio Nota do parceiro

1 Baixo AND Baixo AND Baixo Baixo
2 Baixo AND Baixo AND Médio Baixo
3 Baixo AND Baixo AND Alto Baixo
4 Baixo AND Médio AND Baixo Baixo
5 Baixo AND Médio AND Médio Baixo
6 Baixo AND Médio AND Alto Médio
7 Baixo AND Alto AND Baixo Baixo
8 Baixo AND Alto AND Médio Médio
9 Baixo AND Alto AND Alto Médio
10 Médio AND Baixo AND Baixo Baixo
11 Médio AND Baixo AND Médio Baixo
12 Médio AND Baixo AND Alto Baixo
13 Médio AND Médio AND Baixo Médio
14 Médio AND Médio AND Médio Médio
15 Médio AND Médio AND Alto Médio
16 Médio AND Alto AND Baixo Médio
17 Médio AND Alto AND Médio Médio
18 Médio AND Alto AND Alto Médio
19 Alto AND Baixo AND Baixo Baixo
20 Alto AND Baixo AND Médio Baixo
21 Alto AND Baixo AND Alto Médio
22 Alto AND Médio AND Baixo Alto
23 Alto AND Médio AND Médio Alto
24 Alto AND Médio AND Alto Alto
25 Alto AND Alto AND Baixo Médio
26 Alto AND Alto AND Médio Alto
27 Alto AND Alto AND Alto Alto

Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 29 — Termos linguisticos das variaveis antecedentes e consequentes (FIS1)

Termos NUmeros fuzzy triangulares
Baixo (B) (0.0,0.0,0.4)
Meédio (M) (0.2,0.5,0.8)

Alto (A) (0.6, 1.0, 1.0)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Figura 20 — NUmeros fuzzy triangulares (FIS1)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Como citado anteriormente, os dados de entrada do FIS1 foram aqueles apresentados
por meio da Tabela 28. Apos os procedimentos do mecanismo de inferéncia e a defuzzificacao,
representados pelas Equacdes (32)-(37), foram obtidas as “Notas do parceiro” para cada
cliente. A Tabela 30 revela as notas de todos os clientes avaliados na Etapa |1, associando-0s
aos quadrantes ocupados em cada uma das matrizes. Os clientes A3, A} e Ag estdo destacados

por serem 0s que tiveram projetos avaliados na continuacdo da aplicacao.

Tabela 30 — Saidas resultantes do FIS1

Nota dos parceiros Quadrantes ocupados
Cliente Nota Matriz 1 Matriz 2

A'l 0.846 I I
A'2 0.836 I |
A'3 0.442 v Il
A4 0.843 I I
A'5 0.5 Il Il
A'6 0.5 v v
A7 - " 1"
A'8 0.56 Il Il
A'9 0.539 1l 1

Fonte: Elaborado pelo autor.

Analisando-se os resultados, percebe-se a consisténcia entre as classificagdes nos
quadrantes das matrizes e 0s outputs obtidos. Os clientes mais bem classificados, que ocuparam
0 quadrante prioritario (I) em ambas as matrizes, tiveram notas proximas e acima de 0.83 (casos
de A7, A} e A}). Ja os clientes que ocuparam quadrantes inferiores, obtiveram notas mais baixas.
A pior nota foi do cliente A%, devido especialmente ao seu baixo custo-beneficio. Os demais

clientes apresentaram notas préximas ou superiores a 0.5, condizente com seus desempenhos
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nas dimens0es e respectivas classificagdes. Mesmo estando no quadrante 1V das duas matrizes,

Ay obteve nota maior que A% por ter um melhor custo-beneficio.

Aplicacéo FIS 2

Os valores de entrada para os termos antecedentes do segundo sistema de inferéncia
foram as notas obtidas pelos clientes A7, A} e Ag, reveladas na Tabela 30. Sendo assim, as
saidas (ou consequentes) do FIS1 serviram como entradas para o FIS2, que contou ainda com
a definicdo de desempenhos no subcritério “Importancia do projeto”, a partir de dados coletados
com 0s membros da organizagdo foco. A base de regras definida para este FIS foi definida
também utilizando-se o conector 16gico “AND”, conforme apresentado no Quadro 17. Neste
sistema de inferéncia, os termos linguisticos adotados para as varidveis antecedentes e
consequentes também foram os mesmos. No entanto, desta vez foram considerados quatro
termos (“Baixo”, “Médio-Baixo”, “Médio-Alto”, “Alto”), com objetivo de aumentar a
granularidade do sistema, ja que trés termos linguisticos representariam 9 regras, engquanto
quatro possibilitaram 16 regras. Os numeros fuzzy de cada termo séo apresentados na Tabela
31 e ilustrados por meio da Figura 21. Da mesma forma que no FIS 1, a base de regras foi

definida pelos membros da organizacdo e validadas na analise de sensibilidade.

Quadro 17 — Base de regras FIS2

Regra # If then
Nota do parceiro Operador  Importancia do projeto Importancia estratégica

1 Baixo AND Baixo Baixo

2 Baixo AND Médio-baixo Baixo

3 Baixo AND Médio-alto Baixo

4 Baixo AND Alto Baixo

5 Médio-baixo AND Baixo Baixo

6 Médio-baixo AND Médio-baixo Médio-baixo
7 Médio-baixo AND Médio-alto Médio-baixo
8 Médio-baixo AND Alto Médio-baixo
9 Médio-alto AND Baixo Baixo

10 Médio-alto AND Médio-baixo Médio-baixo
11 Médio-alto AND Médio-alto Médio-alto
12 Médio-alto AND Alto Médio-alto
13 Alto AND Baixo Baixo

14 Alto AND Médio-baixo Médio-baixo
15 Alto AND Médio-alto Médio-alto
16 Alto AND Alto Alto

Fonte: Dados da pesquisa.
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Tabela 31 — Termos linguisticos das variaveis antecedentes e consequentes (FIS2)

Termos Numeros fuzzy triangulares
Baixo (B) (0.0,0.0,0.3)
Médio-Baixo (M-B) (0.2,0.4,0.6)
Médio-Alto (M-A) (0.4,0.6,0.8)
Alto (A) (0.7,1.0,1.0)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 21 — Numeros fuzzy triangulares (FI1S2)

. B 21X0

- - Médio-Baixo
...... Médio-Alto
- Alto

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme mencionado, o FIS2 utilizou como entradas os dados de saida do FIS1 dos
trés clientes selecionados, além dos dados de “Importancia do projeto” coletados. Os projetos
avaliados foram denominados genericamente por P;, P, e P,, associados aos respectivos
clientes. Os mesmos mecanismos de inferéncia e procedimento de defuzzificacdo do FIS1
foram utilizados e a Tabela 32 aponta as entradas e os dados de saida obtidos com a aplicacédo

da inferéncia.

Tabela 32 — Saidas resultantes do FIS2

Entradas Saida

Projeto Nota do parceiro Importancia do projeto Importancia estratégica
P1 0.846 1 0.885
P2 0.836 0.8 0.876
P9 0.539 0.9 0.531

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os resultados mostraram que 0s projetos P; e P, possuem maior importancia estratégica
para a organizagao, enquanto Py possui um valor inferior obtido a partir da inferéncia. Estes
valores foram utilizados como o desempenho no primeiro dos trés critérios de projetos
considerados no modelo, a “Importancia estratégica” (Cp,). Portanto, foi uma das entradas
utilizadas na aplicagdo do PROMETHEE I1.
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PROMETHEE |1

Para a aplicacdo do PROMETHEE |1, 0 mesmo codigo apresentado no Apéndice B foi
utilizado, apenas fazendo-se adaptagdes no Excel, conforme necessario. Um Gnico decisor foi
responsavel por determinar os pesos dos critérios, as fungdes de preferéncia associadas a cada
um deles e seus respectivos parametros, apresentados na Tabela 33. Também foram coletados
dados de Retorno Financeiro (Cp,) e o Grau de autonomia (Cp3). A Tabela 34 apresenta 0s

desempenhos de cada projeto nos trés critérios de projetos.

Tabela 33 — Parametros dos critérios de projetos

Critério Cps Cp: Cp3

Peso 0.35 0.4 0.25
Funcéo de preferéncia - Tipo i Il 1
Parametro 0.05 5000 -

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 34 — Dados de avaliacéo dos projetos

Projeto Cpy Cp; Cps
P, 0.885 R$ 75.000,00 0.7
P, 0.876 R$ 225.000,00 0.7
Py 0.531 R$ 17.000,00 1.0

Fonte: Elaborado pelo autor.

As etapas de calculo seguiram o mesmo padrdo apresentado em 3.1 e demonstradas de

forma prética na aplicacdo do PROMETHEE |1 da Etapa de selecdo de potenciais clientes.

5.3.3 Passo 3: Ordenacao de projetos

A Tabela 35 mostra os resultados finais da aplicacdo do PROMETHEE |II, ou seja, 0s
fluxos liquidos obtidos por cada alternativa a partir de suas relages de sobreclassificacdo. De
forma similar ao que foi realizado na Etapa I, os projetos foram ordenados de maneira
decrescente (quanto maior o fluxo, melhor o projeto). Os resultados permitiram observar uma
relagdo P, > P; > P,. Sendo assim, a equipe de trabalho da organizacao foco deveria priorizar
a execucao do projeto do Cliente 2 (A%). Portanto, notou-se a influéncia marcante do retorno
financeiro do projeto na ordem de priorizagdo. Ademais, a propria diferenca destes valores de

retorno ocasionou a alta diferenca entre os fluxos obtidos.
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Tabela 35 — Ranking dos projetos avaliados

Projeto o(P) Ranking
P, 0.163 20
P, 0.837 10
Pg -1.0 30

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.3.4 Analise complementar dos sistemas de inferéncia

Ap0s a obtencdo de resultados e sua validacdo mediante a apresentacdo aos tomadores
de decisdo que participaram da Etapa Ill, algumas caracteristicas dos sistemas de inferéncia
foram retomadas e aprofundadas, explorando-se melhor os resultados fornecidos por meio do
fuzzy Logic Designer do MATLAB®.

Anélise FIS1

Primeiramente, destaca-se a definicdo do numero de regras do primeiro sistema de
inferéncia (apresentadas no Quadro 16) em sua base, que foi resultado do nimero de termos
linguisticos (3) e variaveis antecedentes adotadas (3), obtendo-se 33 = 27 regras. Esta base de
regras foi mantida sem alteracGes durante toda a avaliacdo do sistema de inferéncia. Além disso,
visando compreender os efeitos de cada varidvel de entrada (potencial de crescimento,
relacionamento e custo-beneficio) no resultado de saida (nota do parceiro), foram tomados
como referéncia de entrada os scores do cliente A7, isto é (0.821, 0.796, 0.559). Utilizando-se
estes valores crisp de entrada e as regras definidas, foram obtidas as superficies geradas pelo
fuzzy Logic Designer, permitindo analisar a influéncia de cada variavel na Nota do Parceiro.

A Figura 22 ilustra a superficie gerada considerando-se variaveis relacionamento e
custo-beneficio, fixando-se o valor de potencial de crescimento em 0.821. Ja a Figura 23,
mostra a superficie gerada para a nota do parceiro em funcdo do potencial de crescimento e
custo-beneficio, desta vez fixando o valor de relacionamento em 0.796. A Figura 24 ilustra a
nota do parceiro em funcéo de potencial de crescimento e relacionamento, fixando-se neste
caso, o0 valor de custo-beneficio em 0.559. Nota-se, portanto, que os valores tomados como
constantes foram aqueles do cliente A7, como citado anteriormente. A nota do parceiro obtida

para este cliente foi 0.846, conforme mostrado na Tabela 30.
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Figura 22 — Nota do parceiro em funcao de Relacionamento e Custo-beneficio
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Fonte: fuzzy Logic Designer do MATLAB®.

A Figura 22 revelou algumas tendéncias interessantes da relacdo entre as variaveis.
Primeiramente, percebe-se que altos valores de relacionamento e custo-beneficio isoladamente
ndo possibilitam bons valores para a nota do parceiro. Além disso, é possivel analisar que altos
valores de custo-beneficio sdo substancialmente mais influentes para a obtencédo de altas notas
aos clientes. Além disso, boa parte da superficie tangenciou o valor maximo possivel mostrado

pela Figura 22, revelando que o alto valor de potencial de crescimento (0.821) tem grande

influéncia na nota do parceiro.

Figura 23 — Nota do parceiro em fungdo de Potencial de crescimento e Custo-beneficio
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Fonte: fuzzy Logic Designer do MATLAB®.

A Figura 23 apresentou mais algumas influéncias de cada varidvel, podendo-se
perceber que baixos valores para potencial de crescimento (principalmente abaixo de 0.5) ndo
permitem a obtencdo de boa nota do parceiro, limitando-as expressivamente a valores abaixo

de 0.5. Concomitantemente, alto potencial de crescimento aliado a um baixo custo-beneficio
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também ndo permite valores elevados de nota do parceiro, revelando certa limitagdo. Esta
superficie mostrou a importancia de ambas as variaveis na obtencdo de altas notas,

principalmente do potencial de crescimento.

Figura 24 — Nota do parceiro em funcéo de Potencial de crescimento e Relacionamento
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Fonte: fuzzy Logic Designer do MATLAB®.

J& na Figura 24, notou-se novamente que altos valores isoladamente ndo permitem boas
Notas do Parceiro, engquanto altos valores de potencial de crescimento parecem ser
substancialmente mais relevantes a obtencdo de Notas do parceiro mais altas pelos clientes.

Portanto, as andlises das Figuras 22, 23 e 24 possibilitaram, além de entender o
resultado de nota do parceiro obtido para o cliente A7, compreender quais as variaveis mais
influentes na obtencdo de melhores ou piores resultados de saida. Desta forma, apesar de o
cliente citado ser um dos mais bem avaliados, as superficies servem como boa forma de auxilio
na defini¢do de como “melhorar” a nota do parceiro, auxiliando no monitoramento e até mesmo

na possibilidade de criar planos de agéo para melhoria.

Anélise FIS2

Para o segundo sistema de inferéncia, o nimero de regras (apresentadas no Quadro 17)
em sua base foi resultante do nimero de termos linguisticos (4) e variaveis antecedentes
adotadas (2), obtendo-se 2* = 16 regras. Analogamente ao que foi realizado para avaliar o FIS1,
utilizou-se o fuzzy Logic Designer do MATLAB® para gerar a superficie que permitiu a analise
dos resultados. No entanto, diferentemente do FIS1, este segundo sistema de inferéncia gerou
uma unica superficie devido a existéncia de apenas duas variaveis de entrada (nota do parceiro
e importancia do projeto para o parceiro). A variavel de saida analisada foi a Importancia
estratégica do projeto. Desta forma, a Figura 25 representa graficamente a superficie que
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mostra a Importancia estratégica do projeto em funcéo da nota do parceiro e Importancia do

projeto para o parceiro.

Figura 25 — Importancia estratégica em funcéo da Nota do parceiro e Importancia do projeto

0.4

0.2 J

Importancia-Estrategica

=%

Importancia-Projeto Nota-do-parceiro

Fonte: fuzzy Logic Designer do MATLAB®.

A Figura 25 revelou a necessidade de se obter boas avaliagdes em ambas variaveis para
resultar em uma alta Importéncia estratégica de projetos (output). De acordo com a andlise
superficie, a influéncia de cada uma delas no resultado final foi equilibrada, o que também p6de
ser avaliado através dos trés projetos inseridos na analise (resultados da Tabela 32), em que as
alternativas de projeto com maiores notas nas variaveis de entrada, obtiveram maiores

importancias estratégicas.
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6 ANALISE DE SENSIBILIDADE

O Capitulo 6 apresenta a analise de sensibilidade do modelo proposto, visando mostrar
como a variacdo de parametros das técnicas multicritério pode afetar os resultados obtidos a
partir das aplicagdes iniciais. Para isso, foram criados diferentes cenérios para cada uma das
etapas do modelo apresentado. O principal objetivo foi demonstrar sua robustez e comparar,
quando existentes, as variagdes de resultados, justificando as diferencas entre cada caso testado.
Na Etapa I, foram realizadas alteracdes nos parametros de entrada do PROMETHEE II, visando
avaliar as alteragdes finais no ranking de selecdo de potenciais clientes; na Etapa Il, os
pardmetros de avaliagdo de clientes e critérios do fuzzy TOPSIS sofreram variagbes buscando
analisar as diferencas de classificacao ao final da etapa; ja na Etapa Il1, foram realizadas analises
de sensibilidade para os dois sistemas de inferéncia apresentados e posteriormente realizados

alguns testes variando-se parametros de cada FIS e do PROMETHEE II.

6.1  Andlise de sensibilidade da Etapa de Selecao

Para a Etapa I, cinco casos de teste foram realizados alterando-se os parametros de
entrada do PROMETHEE 1l do caso original, apresentados na Tabela 2. Dentre eles, trés
apresentaram variacdes nos pesos dos critérios envolvidos na avaliacdo, enquanto outros dois
envolveram a alteracdo do pardmetro do limiar de preferéncia p utilizado para o critério de
audiéncia (c,). Todas as etapas de céalculo do método foram realizadas para cada um dos casos,
resultando na Tabela 36, que revela as alteracdes de parametros realizadas em cada um deles,
bem como os scores de cada alternativa ao final da aplicacdo, representadas pelos fluxos
liquidos de cada uma delas, comparando as posi¢6es finais entre as alternativas no ranking de
potenciais clientes.

Também foi conduzida uma andlise mais detalhada sobre cada caso, analisando e
justificando alteragfes de resultado em relagdo ao caso denominado como “Caso original”,
aquele apresentado no Capitulo 5 desta dissertacdo. Nos casos 1.1 a 1.3, onde foram alterados
0s pesos dos critérios, notou-se maior influéncia na variagdo de scores e consequentemente do
ranking de cada potencial cliente. Nos casos 1.4 e 1.5, essas alteragcGes foram mais suaves,
revelando menor influéncia da alteracdo do parametro p nos resultados finais. Mesmo com

algumas alteragdes, a aplicacdo da Etapa | mostrou-se robusta e ndo tdo sensivel as mudangas.
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Tabela 36 — Resultados da andlise de sensibilidade para a Etapa |

Caso original Caso 1.1 Caso 1.2 Caso 1.3 Caso 14 Caso 1.5
Pardmetros originais Pesos: C1=0.6; C2=0.2; C3=0.2 Pesos: C1=0.33; C2=0.33; C3=0.33 Pesos: C1=0.2; C2=0.4; C3=0.4 Preferéncia p = 50000 Preferéncia p = 2000
Ranking Alternativas Scores  Alternativas  Scores Var. Alternativas Scores  Var. Alternativas Scores  Var. Alternativas Scores  Var. Alternativas Scores  Var.
1° Al5 7.50 Al2 11.00 2 Al15 6.93 0 Al9 7.20 4 Al5 7.50 0 Al5 7.50 0
20 A4 7.00 A9 9.80 4 A4 6.60 0 Al18 6.20 7 A4 6.80 0 A4 7.00 0
3° Al2 6.50 Al5 9.00 -2 Al19 6.27 2 A20 6.20 7 Al2 6.50 0 Al2 6.50 0
40 A3 6.20 Al 8.60 3 A3 5.94 0 A4 6.00 -2 A3 6.14 0 A3 6.20 0
50 Al19 5.90 Ad 8.00 -3 Al2 4.95 -2 Al5 6.00 -4 A9 5.70 1 Al19 5.90 0
6° A9 5.70 A3 6.80 -2 A6 4.79 2 A3 5.60 -2 Al19 5.64 -1 A9 5.70 0
7° Al 4.90 A6 4.70 1 Al8 4.62 2 Ab 4.90 1 Ab 5.02 1 Al 4.90 0
8° A6 4.80 Al19 4.60 -3 A20 4.62 2 A21 4,77 3 Al 4.61 -1 Ab 4.60 0
90 Al8 3.90 A2 3.80 4 A9 4.29 -3 Al6 2.04 3 Al8 3.28 0 Al8 3.90 0
10°0 A20 3.90 Al8 1.60 -1 Al 3.63 -3 Al12 2.00 -7 A20 3.28 0 A20 3.90 0
11° A2l 1.04 A20 1.60 -1 A21 2.26 0 A9 1.60 -5 A2l 0.77 0 A2l 1.10 0
120 Al6 -0.43 A7 -1.00 2 Al6 0.39 0 Al 1.20 -5 Al6 -0.77 0 Al6 -0.50 0
13° A2 -1.30 All -1.30 4 A7 -1.65 1 A8 0.24 3 A2 -1.01 0 A2 -1.30 0
140 A7 -1.50 A2l -2.69 -3 A8 -2.91 2 A7 -2.00 0 A7 -1.42 0 A7 -1.50 0
15° Al4d -3.37 Al6 -2.89 -3 A2 -2.97 -2 Al4 -2.44 0 A8 -3.54 1 Al4d -3.30 0
16° A8 -4.52 Al4 -4.31 -1 Al4 -3.03 -1 Al7 -2.88 2 Al4d -3.71 -1 All -4.50 1
17° All -4.70 Al7 -7.65 1 Al7 -4.43 1 Al3 -4.96 2 All -4.72 0 A8 -4.62 -1
18° Al7 -5.26 A8 -9.29 -2 All -5.78 -1 A2 -6.40 -5 Al7 -5.31 0 Al7 -5.10 0
19° Al3 -8.41 A5 -11.51 1 Al3 -7.19 0 All -8.10 -2 Al3 -7.43 0 Al3 -8.48 0
200 A5 -10.50 Al3 -11.87 -1 A5 -10.07 0 A5 -9.50 0 A5 -10.47 0 A5 -10.70 0
21° Al10 -17.33 Al10 -17.00 0 Al10 -17.27 0 Al10 -17.67 0 Al10 -16.83 0 Al10 -17.20 0

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Caso 1.1

No caso 1.1, A, foi a alternativa que mais subiu posicoes (junto a A, e A1) por ter o 2°
maior nimero de seguidores (a segunda melhor avaliacdo em C; — audiéncia), evidenciando o
efeito do aumento de peso para este critério. Ao mesmo tempo, outra tendéncia notada no
ranking evidenciou a ndo compensagdo presente no método PROMETHEE 1II, tais como as
alternativas A, , A9, A1 € A1, €m que bons desempenhos em C, e C; ndo permitiram a sua
presenca em posicdes elevadas do ranking. Mesmo com as mudancas citadas, as alteragdes nao
foram téo significativas a ponto de causar varia¢@es drasticas de ordem, como inversdo entre

alternativas posicionadas muito abaixo e alternativas mais bem classificadas.

Caso 1.2

Entre os casos com alteracdes de pesos dos critérios, este foi o que obteve menor
variacdo de resultados das posi¢fes no ranking. Uma das justificativas é que foi justamente o
cenario em que houve a menor variacdo dos pesos, aproximando-0s ao mesmo valor. Sendo
assim, igualar os pesos dos critérios ndo causou alteracdes significativas, trazendo poucas
mudancas. Mais significativamente, Aq e A, tiveram a maior queda dentre todas as alternativas,
por conta de ndo possuirem avaliacbes muito boas nos critérios C, e Cs, as quais tiveram seus

pesos ligeiramente aumentados.

Caso 1.3

No caso 1.3, as alteracdes de peso foram realizadas para inverter a importancia dos
critérios, tornando C; o mais baixo entre os trés. Neste caso, as alteragdes mostraram-se
relativamente mais significativas, especialmente na parte superior do ranking, onde
Ai9,A 5 e A, passaram a figurar como as trés melhores alternativas de potenciais clientes,
devido aos seus bons desempenhos nos critérios C, e C3, juntamente a uma audiéncia aceitavel.
A parte inferior do ranking, por sua vez, ndo apresentou grandes mudancas de posicionamentos
das alternativas. Portanto, este cenario trouxe maior variagdo, mas ainda assim manteve parte
do padrdo do caso original, distanciando-se um pouco mais justamente pela inversédo dos pesos

de critérios.

Caso 14
Neste caso, 0 parametro de preferéncia p para o critério de audiéncia foi aumentado em
cinco vezes, para p = 50000. Esta alteracéo foi realizada para manter o desejo do tomador de

decisdo em utilizar a curva de preferéncia tipo 111, mas também observar as possiveis mudangas
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de resultados ao alterar seu pardmetro de entrada. Os resultados obtidos ndo mostraram
alterag0es significativas do ranking, revelando baixa sensibilidade ao aumento do parametro.

Caso 1.5

O caso 1.5 apresentou a diminuicdo de p em cinco vezes, para p = 2000; esta mudanca
revelou ainda menos alteragbes no ranking, justamente por diminuir o intervalo, fazendo com
que houvesse maior numero de alternativas tendo preferéncia estrita sobre as demais. Este caso
reforgcou que esta etapa do modelo se mostra pouco sensivel & mudanca do parametro p, com

poucas varia¢cdes, nenhuma delas sendo significativa ao final da analise.

6.2  Andlise de sensibilidade da Etapa de Priorizacao e gestdo de portfélio

Para a Etapa Il do modelo proposto, cinco novos casos de teste foram realizados, desta
vez controlando-se os parametros de entrada do método fuzzy TOPSIS (para o caso original,
ver 5.2). Novamente, os dados passaram por todas as etapas de calculo caracteristicas do
respectivo método de decisdo multicritério, resultando primeiramente na Tabela 37, que
apresenta as variag0es conduzidas em cada caso e 0s scores de cada uma das nove alternativas
nas trés dimensdes de desempenho propostas; e posteriormente na Tabela 38, a qual mostra as
classificacdes finais de cada alternativa nas duas matrizes de portfélio propostas, destacando as
alteracdes em relacéo ao caso original.

Dentre os cenarios testados, dois foram conduzidos alterando-se 0s nimeros fuzzy
relacionados aos termos linguisticos utilizados para definir os pesos dos critérios e outros dois
casos apresentaram a alteracdo de pesos dos critérios das dimensbGes de Potencial de
crescimento e relacionamento; por fim, um caso envolveu a alteracdo dos nimeros fuzzy dos
termos relacionados a avaliagdo de desempenho das alternativas nos critérios. As Tabelas 37 e
38 apresentam as mudangas de resultados e posteriormente cada caso é analisado de forma
particular com detalhamento das alteracfes de pardmetros. De forma geral, notou-se que as
alteracbes que aumentaram as incertezas dos termos linguisticos causaram variacfes na
classificacdo de alternativas proximas as fronteiras dos quadrantes das matrizes, enquanto a
diminuicao de incertezas mostrou afetar menos as classificacdes finais. As alteracGes de pesos
dos critérios também ndo causaram grandes mudangas na classificacdo final. Em geral, as
Unicas alternativas que sofreram alteracdes foram aquelas posicionadas préximas as fronteiras
dos quadrantes e mesmo com as mudancas, nao houve grande influéncia na priorizacéo e/ou

tomada de deciséo final, caracterizando a robustez da aplicacéo realizada na Etapa I1.
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Caso 2.1 Caso 2.2 Caso 2.3 Caso 2.4 Caso 2.5
Aumentando incer_te,zgfpara 0s pesos dos Diminuindo incertelzgfpara 0s pesos dos Variando pesos dos critérios (1) Variando pesos dos critérios (2) Diminuindo incerteza para avaliacéo dals
critérios critérios alternativas
Alternativas sfet:gimln?g Relacionamento bgnuesftl’(é-io Egg;ﬂ?n(tjg Relacionamento bgnuesfti(é }0 E?::;ﬁlnfg Relacionamento becnuesfti%-io E’fet::iﬂ]ﬂn?g Relacionamento b((e:nuesfti?: -io zgg;%?nfg Relacionamento b((e:nuesfti%-io
A} 0.846 0.806 0.559 0.806 0.754 0.559 0.856 0.746 0.559 0.837 0.719 0.559 0.796 0.748 0.559
A 0.858 0.727 1.000 0.823 0.621 1.000 0.868 0.713 1.000 0.905 0.658 1.000 0.803 0.620 1.000
Al 0.374 0.543 0.136 0.315 0.423 0.136 0.416 0.501 0.136 0.375 0.493 0.136 0.231 0.405 0.136
“ 1.000 1.000 0.667 1.000 1.000 0.667 1.000 1.000 0.667 0.994 1.000 0.667 1.000 1.000 0.667
A% 0.796 0.921 0.076 0.746 0.865 0.076 0.815 0.909 0.076 0.776 0.904 0.076 0.718 0.871 0.076
Al 0.528 0.522 0.231 0.462 0.396 0.231 0.566 0.470 0.231 0.561 0.441 0.231 0.401 0.375 0.231
A, 0.969 0.956 0.000 0.963 0.944 0.000 0.970 0.926 0.000 1.000 0.952 0.000 0.953 0.944 0.000
Ag 0.686 0.816 0.274 0.630 0.702 0.274 0.711 0.775 0.274 0.619 0.721 0.274 0.601 0.709 0.274
Al 0.948 0.988 0.230 0.930 0.990 0.230 0.953 0.989 0.230 0.954 0.989 0.230 0.925 0.990 0.230
Fonte: Elaborado pelo autor.
Tabela 38 — Resultados da anélise de sensibilidade da Etapa Il — Classificacao
Caso original Caso 2.1 Caso 2.2 Caso 2.3 Caso 2.4 Caso 2.5
Alternativas Matriz 1 Matriz 2 Matriz 1 Matriz 2 Matriz 1 Matriz 2 Matriz 1 Matriz 2 Matriz 1 Matriz 2 Matriz 1 Matriz 2
Aj | | | | | | | | | | | |
A, | | | | | | | | | | | |
A’3 v 1 \Y 11 \Y v v 11 v v v v
A I I I I I I I I I I I |
A’s 11 1 1 11 11 11 11 11 11 1| 1| 1|
A’6 v v 1 11 \Y \Y 11 v 11 v v v
Af7 11 1| 1| 11 11 11 11 11 11 1] 1] 1]
AIB 11 1| 1| 11 11 11 11 11 11 1] 1] 1]
A:; 11 11 11 11 11 11 11 11 11 11l 11l 11l

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Caso 2.1

No caso 2.1, os nimeros fuzzy triangulares para os termos de avaliacdo dos pesos dos
critérios foram alterados de maneira a aumentar a incerteza dos termos “Baixa Importancia
(BI)” e “Alta Importancia (AI)”, conforme ilustrado na Figura 26. Todos os demais parametros
foram mantidos os mesmos do caso original. Por meio das classificacfes obtidas na Tabela 38,
notou-se que apenas a alternativa A; apresentou variaces em suas classificagcdes nas matrizes,
movendo-se para o quadrante Il em ambas. Sendo assim, nesta situacdo, Ay ndo estaria mais
em situacdo de descarte/substituicdo ou reavaliacdo constante, porém continuaria ndo sendo

uma alternativa prioritaria, apresentando desempenhos ainda baixos.

Analisando-se 0 motivo para esta alteracdo de classificacdo, destaca-se a proximidade
entre a alternativa e as fronteiras estabelecidas nas matrizes (valor 0.5). Notou-se, portanto,
certa sensibilidade deste tipo de classificacdo as alteracfes de pardmetros do fuzzy TOPSIS,
especialmente ao aumento das incertezas presentes no modelo. Ainda assim, esta mudanca néo
afetaria a tomada de deciséo de maneira dréstica. Para continuar avaliando a robustez do modelo
e melhor entender como essa variacdo de parametros poderia afetar o modelo, outros casos de

teste foram desenvolvidos, como ja citado anteriormente.

Figura 26 — Termos de avaliacdo de pesos dos critérios (caso 2.1)
3 1
o9

08
07
06
0.5
0.4
03
0,2
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Caso 2.2
Para este caso, 0s numeros fuzzy triangulares para os termos de avaliacdo dos pesos dos

critérios foram alterados visando reduzir a incerteza de todos os termos, visando torna-la
minima, conforme ilustrado na Figura 27. Neste cenario, apenas uma mudanca foi notada:
Aj passou a estar posicionada no quadrante IV de ambas as matrizes. Esta alteracdo de

classificacdo ndo foi tdo significativa para a andlise final, uma vez que a alternativa ja ndo
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apresentava bons desempenhos e manteve-se com baixa prioridade e necessidade de constante
monitoramento. De maneira geral, esta etapa do modelo mostrou-se menos sensivel a reducdo

de incertezas, sem alteracGes significativas para a tomada de decisdo e analise de resultados.

Figura 27 — Termos de avaliagéo de pesos dos critérios (caso 2.2)
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Caso 2.3

No caso 2.3, os pesos dos critérios foram modificados, utilizando-se todos os termos
linguisticos e demais parametros do caso original. Em primeiro lugar, todos os critérios da
dimensdo potencial de crescimento tiveram a sua importancia reduzida a “Média Importancia
(M1)”, quando comparados ao caso original (todos com alta importancia). Ja 0s critérios da
dimensdo de relacionamento tiveram a sua importancia aumentada para “Alta importancia (AI)”
(nos casos dos critérios c;, ¢ e cg) ou “Média Importancia (MI)” (para o critério ¢4 ). Neste
caso, o cliente Az mudou a sua classificacdo apenas na Matriz 1 (ver Tabela 38), mesmo assim
ndo se tornando um cliente prioritario. Um novo teste foi realizado para melhor avaliar o efeito

dos pesos dos critérios na classificacao final.

Caso 2.4

O cenario do caso 2.4 foi desenvolvido alterando-se os pesos dos critérios de forma
aleatdria. Para a dimensdo de potencial de crescimento, 0s novos pesos de critérios foram: ¢; =
BI; ¢j = MI; ¢t = MI; cj, = MI; e ¢t = AI, mantendo-se apenas 0 ct como critério de alta
importancia. Ja os critérios da dimensao de relacionamento foram alterados para: ¢; = BI; c; =

Al; ¢ = Al; and ¢4 = BI. Por meio da Tabela 38, nota-se que neste caso, Ag melhorou seu
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desempenho na dimensdo de potencial de crescimento, classificando-se no quadrante 11l da
matriz 1; enquanto isso A5 passou a estar posicionada no quadrante IV de ambas as matrizes.
Novamente, apenas Aj e Ay tiveram diferentes classificagdes, justamente pela ja citada

proximidade as fronteiras das matrizes.

Caso 2.5

No caso 2.5, as incertezas dos termos de avaliacdo de desempenho dos clientes foram
reduzidas conforme ilustrado na Figura 28. Mais uma vez, a diminuigao de incertezas levou a
poucas alteracOes de resultados, conforme mostrado na Tabela 38, em que apenas A5 passou a
estar classificada no quadrante IV de ambas as matrizes, com os demais resultados mantendo-

se iguais ao caso original.

Figura 28 — Termos de avaliagdo de desempenho dos clientes (caso 2.5)
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Fonte: Elaborado pelo autor.

6.3  Andlise de sensibilidade da Etapa de Prioriza¢do de Projetos
6.3.1 Analise de sensibilidade dos sistemas de inferéncia fuzzy

Na Etapa Il do modelo, a analise de sensibilidade foi conduzida utilizando-se as
técnicas estatisticas de experimentos fatoriais completos (MONTGOMERY, 2013), visando
avaliar as interacOes entre as variaveis de entrada e saida de cada sistema de inferéncia, além
de reforcar a importancia relativa entre as varidveis de entrada de cada um deles (OSIRO;
LIMA-JUNIOR; CARPINETTI, 2014; ZANON et al., 2020).

Sensibilidade FIS1

Para o primeiro sistema de inferéncia, foi conduzido um experimento fatorial completo

3k (MONTGOMERY, 2013), considerando-se como fatores as trés variaveis de entrada
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(potencial de crescimento, relacionamento e custo-beneficio) que possuem trés niveis cada
(Baixo, Médio e Alto), resultando em 33 = 27 combinacGes das variaveis a serem testadas.
Utilizando-se o intervalo de escala adotado (0 a 1), os niveis foram parametrizados nos valores
(0.0, 0.7, 1.0) para cada um dos termos. Para realizagdo do experimento, o software Minitab ®
foi utilizado. Apos a realizagdo dos testes em sequenciamento aleatério, foram obtidos os

resultados mostrados na Tabela 39.

Tabela 39 — Testes das variaveis de entrada e saida do FIS1

Teste#  Potencial de Crescimento  Relacionamento Custo-beneficio Nota do parceiro

1 0.7 0.0 0.7 0.352
2 1.0 0.7 0.7 0.834
3 0.0 0.0 1.0 0.130
4 0.0 0.7 0.7 0.352
5 0.0 0.7 1.0 0.500
6 1.0 1.0 0.7 0.834
7 0.0 1.0 0.7 0.500
8 0.7 0.7 0.7 0.602
9 1.0 0.0 0.7 0.352
10 1.0 0.7 0.0 0.648
11 0.7 1.0 1.0 0.602
12 0.7 1.0 0.0 0.500
13 0.0 0.7 0.0 0.166
14 0.7 1.0 0.7 0.602
15 0.0 1.0 0.0 0.130
16 0.7 0.0 0.0 0.166
17 0.0 0.0 0.0 0.130
18 1.0 1.0 1.0 0.870
19 0.7 0.7 1.0 0.602
20 1.0 0.0 1.0 0.500
21 0.0 0.0 0.7 0.166
22 0.0 1.0 1.0 0.500
23 1.0 0.0 0.0 0.130
24 1.0 1.0 0.0 0.500
25 0.7 0.7 0.0 0.602
26 1.0 0.7 1.0 0.834
27 0.7 0.0 1.0 0.352

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Figura 29 ilustra os graficos que mostram os efeitos de interacdo entre as variaveis de
entrada do primeiro sistema de inferéncia e a saida representada pela “Nota do parceiro”. Nela,
a “Nota do parceiro” é representada por meio do eixo y do grafico, enquanto os valores adotados
para os termos linguisticos sdo mostrados no eixo x. Cada grafico mostra as interacfes entre as

diferentes variaveis de entrada, as quais estdo escritas de forma abreviada.
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Figura 29 — Graficos do experimento fatorial para o FIS1 (Interacéo entre variaveis)
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Fonte: Ferramentas estatisticas do Minitab ®.

Analisando-se os graficos de interacdo das variaveis, foi possivel perceber que nao
houve interacdo entre elas. Isso pode ser explicado pelo comportamento das curvas
apresentadas: quando as retas sdo paralelas (ou estdo proximas de um paralelismo), o
significado é que ndo ocorre interagdo entra as varidveis de entrada, ndo se estabelecendo
relacdo de trade-off (ZANON et al., 2020). Por outro lado, se as retas ndo fossem paralelas,
poderia ser analisado o efeito de interacdo entre as variaveis. Os graficos da Figura 29 também
permitiram reforcar a analise iniciada na Secéo 5.3.4, indicando o impacto alto do potencial de

crescimento na nota do parceiro.

Sensibilidade FIS2

Para o segundo sistema de inferéncia, foi conduzido o experimento fatorial 2%
(MONTGOMERY, 2013), ja que foram consideradas duas varidveis de entrada (nota do
parceiro e importancia estratégica do projeto) testadas em quatro niveis (Baixo, Médio-Baixo,
Médio-Alto, Alto), o que resultou em 2* = 16 combinacGes testadas. Mais uma vez, foi
utilizado o intervalo adotado (0 a 1), parametrizando os diferentes niveis nos valores (0.0, 0.4,
0.6, 1.0). Analogamente ao FIS1, o Minitab ® foi utilizado como ferramenta de auxilio, gerando
a realizacdo dos testes em sequenciamento aleatério e obtendo-se os resultados apresentados na
Tabela 40.
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Tabela 40 — Testes das variaveis de entrada e saida do FI1S2

Teste # Nota do Parceiro Importancia do projeto Importancia Estratégica
1 0.6 0.6 0.6
2 0.0 0.6 0.0967
3 0.6 0.4 0.4
4 0.6 1.0 0.6
5 1.0 0.0 0.0967
6 0.4 1.0 0.4
7 1.0 1.0 0.9030
8 0.4 0.0 0.0967
9 0.6 0.0 0.0967
10 1.0 0.4 0.4
11 0.0 0.0 0.0967
12 0.0 1.0 0.0967
13 1.0 0.6 0.6
14 0.4 0.6 0.4
15 0.4 0.4 0.4
16 0.0 0.4 0.0967

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Figura 30 ilustra um grafico que mostra os efeitos de cada variavel na Importancia
estratégica do projeto, enquanto a Figura 31 ilustra o grafico que mostra os efeitos de interacdo
entre as variaveis de entrada do segundo sistema de inferéncia e a saida deste, a Importancia

estratégica do Projeto. Novamente, ha abreviacdo das variaveis.

Figura 30 — Efeitos de cada variavel de entrada na saida do FIS 2
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Fonte: Ferramentas estatisticas do Minitab ®.
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Figura 31 — Grafico do experimento fatorial para o FIS2 (Interacéo entre variaveis)
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Fonte: Ferramentas estatisticas do Minitab ®.

A Figura 30 permitiu observar a proximidade dos efeitos de cada varidvel de entrada
na Importancia estratégica do projeto, conforme ja havia sido observado em 5.3.4. Ja a Figura
31, possibilita novamente concluir a auséncia de interacdo e relacdo de trade-off entre as
varidveis de entrada, devido ao paralelismo entre as retas, mesmo motivo apontado
anteriormente (em certo ponto do grafico, as curvas tornaram-se paralelas e concorrentes,

dificultando a visualizacéo).

6.3.2 Casos teste para analise de sensibilidade da Etapa de Priorizagdo de projetos

Para finalizar a analise de sensibilidade da Etapa I11, trés casos de teste foram realizados,
variando-se, a cada vez, parametros de um dos sistemas de inferéncia ou do PROMETHEE II.
Ressalta-se ainda que, nestes testes, apenas os dados dos clientes que tiveram projetos
analisados (A7, A3 e Ag) foram levados em consideracgdo. Foi realizada a aplicacéo de todos 0s
calculos das técnicas envolvidas na Etapa 111 e a Tabela 41 mostra os parametros alterados em
cada caso e seus respectivos resultados. Destaca-se que foram apresentados apenas os valores
de prioridade do projeto obtidos ap6s a aplicagdo final do PROMETHEE II, junto as suas
respectivas classificacdes (ranking). Apesar das variacdes nos scores de prioridade de projetos,
nenhuma delas foi suficiente para causar alteraces no resultado final deste ranking. Destaca-

se ainda que, em nenhum momento, foram alterados os operadores 16gicos e a base de regras,
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visando manter as decisfes dos especialistas tomadas no caso original. Analogamente as demais
etapas, 0s casos e suas particularidades séo descritos na sequéncia da dissertacao.
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Tabela 41 — Resultados da andlise de sensibilidade da Etapa 111

Caso original Caso 3.1 Cas0 3.2 Caso 3.3
Pardmetros originais Diminuindo incerteza dos termos FIS1  Aumentando incerteza dos termos FIS2 ~ Variando pardmetro do PROMETHEE |1 p = 0,01
Projeto o(P) Ranking o(P) Ranking o(P) Ranking o(P) Ranking
P, 0.163 20 0.219 20 0.205 20 0.415 20
P, 0.837 1° 0.781 1° 0.795 1° 0.585 1°
Py -1 3° -1 3 -1 3° -1 3°

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Caso 3.1

Para este cenério, foram realizadas alteracGes apenas nos parametros de entrada do FIS1,
mantendo-se os parametros de aplicacdo do FIS2 e PROMETHEE 1 iguais ao do caso original
(ver 5.3). A mudanca realizada envolveu a diminuicao dos intervalos dos numeros triangulares
fuzzy dos termos linguisticos “Baixo (B)” ¢ “Alto (A)”, reduzindo-se suas incertezas. 1sso foi
realizado para os termos das variaveis antecedentes (entradas) e consequentes (saidas) do
sistema de inferéncia. A Figura 32 ilustra graficamente os nimeros triangulares fuzzy utilizados
no caso 3.1.

Observando-se os resultados do caso 3.1 apresentados na Tabela 41, notou-se que
houve pequena variacdo nos scores de Prioridade de projetos. Estas alteracbes foram
insuficientes para afetar o ranking dos projetos e, consequentemente, ndo alteraram sua ordem

prioritaria e nem a decisdo a ser tomada.

Figura 32 — NUmeros fuzzy triangulares FIS1 (Caso 3.1)
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Caso 3.2

No caso 3.2, foram feitas alterages nos parametros do FIS2, retornando os parametros
do FIS1 aos da aplicacdo do caso original e mantendo as entradas do PROMETHEE II. Neste
caso, houve aumento dos intervalos dos numeros fuzzy triangulares de todos os termos
linguisticos dos antecedentes ¢ consequentes do FIS2, sendo eles: “Baixo (B)”, “Médio-Baixo
(M-B)”, “Médio-Alto (M-A)” e “Alto (A). Sendo assim, a nova configuragdo grafica dos
nameros fuzzy foi a ilustrada na Figura 33.

A partir dos resultados observados na Tabela 41, notou-se novamente uma pequena

alteracéo dos scores, 0 que ndo afetou o resultado final e a tomada de decis&o.



134

Figura 33 — NUmeros fuzzy triangulares FIS2 (Caso 3.2)
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Caso 3.3

No caso 3.3, todos os parametros dos sistemas de inferéncia foram retornados ao caso
original e a alteracdo realizada foi a reducdo do parametro de preferéncia p do critério de projeto
Importancia estratégica do projeto (Cp;) de p=0.05 para p=0.01, reduzindo-se o intervalo
adotado inicialmente. Este foi 0 caso que apresentou a maior alteracdo para os valores de
prioridade de projeto, justamente por afetar as relacdes de sobreclassificacdo par-a-par entre as
alternativas na execucdo do PROMETHEE Il. No entanto, esta alteracdo também ndo causou
mudangas na ordem prioritaria, nem na decisdo a ser tomada, mostrando a consisténcia e

robustez da aplicagéo realizada na Etapa I1I.
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7 CONCLUSOES

O capitulo final desta dissertacao retoma as principais caracteristicas do modelo e da
aplicacdo realizada, ressaltando algumas de suas vantagens e 0s principais pontos positivos. Por
outro lado, também s&o destacadas algumas oportunidades de melhoria que podem servir como
motivacdo e sugestdo para trabalhos futuros, explorando-se novos métodos de decisdo

multicritério e até mesmo outros contextos ou técnicas de aplicacéo.

7.1  Contribuices e principais resultados

A dissertacdo apresentou um modelo CRM-MCDM, ou seja, a gestdo de relacionamento
com clientes a partir do uso de técnicas de decisdo multicritério. O modelo mostrou-se solido
para auxilio na tomada de decisdo em todos os momentos de avaliagdo de clientes em um
processo de CRM, essencial a gestdo de cadeias de suprimentos. O desenvolvimento e a
proposicdo do modelo contaram com um procedimento de avaliacdo de clientes e definicdo de
critérios com base na literatura e no contexto da aplicacéo, estruturando uma base de dados para
a organizagao foco do estudo. Durante as avaliagdes, diversos cuidados foram tomados para
evitar enviesamento que poderia prejudicar a obtencdo de informacdes e consequentemente
afetar resultados. Pouco encontrado na literatura, o uso de métodos de decisdo multicritério
permitiu a avaliacdo de um consideravel nimero de clientes de forma simultanea, tornando o
processo mais réapido e eficiente. Sob este aspecto, a implementacdo computacional realizada
para as técnicas MCDM foi fundamental para possibilitar a realizacdo de aplica¢des futuras,
almejando a modificacdo de parametros de aplicacdo e até mesmo a base de potencias clientes,
clientes e/ou projetos avaliados. Ainda, o uso de métodos cientificos de calculo auxilia os
tomadores de decisdo a obter maior assertividade em suas escolhas, decidindo com base em
dados agregados em scores finais e ndo apenas em opinides ou dados pouco estruturados.

Trés principais atividades relacionadas ao CRM foram abordadas em um Gnico modelo,
0 que ndo havia sido estudado na literatura sobre o tema. Para abordar estas atividades, a
proposta dividiu-se em trés etapas que utilizaram diferentes metodos MCDM, de acordo com

0s objetivos de cada uma delas, com as seguintes particularidades e beneficios apresentados:

e A Etapal consistiu na aplicagdo do PROMETHEE I1, que ainda n&o havia sido utilizado
neste contexto, para selecionar potenciais clientes em busca de servigos de marketing

digital, por meio da definicdo de scores globais para cada uma das alternativas,
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seguindo-se da ordenacdo a partir deles. Nesta etapa, a ndo-compensacao caracteristica
do método utilizado foi essencial para garantir desempenhos minimos aceitaveis em
cada critério, além de ndo permitir incomparabilidade entre alternativas.

A Etapa Il foi realizada para avaliar os atuais clientes (parceiros) da organizagéo foco,
agrupando-se diferentes critérios em trés dimensdes de desempenho (potencial de
crescimento, relacionamento e custo-beneficio), aplicando o fuzzy TOPSIS para obter
scores em duas delas e realizando um célculo para custo-beneficio. A obtencdo destes
scores permitiu classificar os clientes em duas matrizes de portfolio desenvolvidas pelo
autor, estabelecendo-se diferentes grupos prioritarios de clientes, a partir da definicdo
de quatro quadrantes por matriz. Também foram definidas as principais acbes de
priorizacdo utilizadas pela organizacdo foco, passiveis de aplicacdo aos resultados
obtidos. Dentre elas, destacou-se a priorizacdo de projetos dos parceiros.

A Etapa Il apresentou a priorizacédo de projetos dos parceiros, determinando uma ordem
prioritaria para sua execugdo. Nesta etapa, duas técnicas distintas foram utilizadas: FIS
e PROMETHEE II. O primeiro sistema (FIS1) agregou os scores dos clientes nas
dimensbes de desempenho da Etapa Il, obtendo uma nota para cada um; o FIS2 para
agregou 0s sub-critérios ‘“Nota do parceiro” ¢ “Importancia do projeto”, resultando na
“Importancia estratégica” do projeto. Por fim, trés critérios de projetos foram utilizados
para gerar as pontuacdes e a ordenacdo final deles. O uso do sistema de inferéncia
mostrou-se positivo diante da possibilidade de utilizar as saidas da Etapa Il do modelo

para complementar as analises e gerar o0s insights necessarios para priorizar os projetos.

Para comprovar a eficacia e robustez do modelo e das aplicacdes realizadas, foi

conduzida uma analise de sensibilidade que contribuiu revelando para cada uma das etapas:

Etapa I: foi a mais sensivel a mudancas, mas as alteracGes causadas ndo afetaram as
partes mais importantes do ranking de potenciais clientes, o que pouco modificaria 0s
insights da tomada de decisao;

Etapa Il: mostrou-se robusta e pouco sensivel a mudancas de parametros do fuzzy
TOPSIS, causando poucas alteracdes de classificacdo e ainda menos na tomada de
deciséo/priorizacéo de clientes;

Etapa Ill: analise dos sistemas de inferéncia mostrou que ndo houve interferéncia e
relacdo de trade-off entre as variaveis de entrada; a analise de sensibilidade da etapa
mostrou que nenhuma alteracdo de parametros foi capaz de alterar a ordem prioritaria

de projetos e nem a tomada de decisao (consequéncia).
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De forma geral, o desenvolvimento e a proposi¢cdo do modelo permitiram que diversas

lacunas identificadas na literatura fossem preenchidas; além disso, por meio da realizacdo da

aplicacdo do modelo, implicacGes praticas e gerenciais importantes a organizacéo e a gestdo da

cadeia de suprimentos também se destacaram.

7.2

Oportunidades de melhoria e sugestdes para trabalhos futuros
Durante e ap6s o desenvolvimento da pesquisa e analise dos resultados, algumas

oportunidades de melhoria surgiram como alternativas interessantes, além de algumas outras

sugestdes para trabalhos futuros.

A primeira sugestdo consiste na busca pela aplicacdo do modelo em um contexto
diferente do apresentado nesta dissertacéo, adaptando as etapas e os critérios utilizados
conforme necessario. Diferentes métodos de decisdo multicritério podem ser utilizados,
buscando-se manter consisténcia nas aplica¢fes, de acordo com as necessidades do
contexto a ser explorado;

Outras métricas de CRM frequentemente citadas na literatura podem e devem ser
utilizadas, algumas delas destacadas durante a revisdo e que tiveram sua auséncia
justificadas pela aplicacdo na presente proposta;

Para definir uma métrica de custo-beneficio, idealmente deve-se utilizar dados de
lucratividade de uma organizacdo, o que nao foi possivel durante esta aplicacdo. Sendo
assim, recomenda-se que pesquisas futuras optem pela obtencdo de dados de
lucratividade por cliente, caso possivel;

Diante da necessidade de avaliar clientes sob a Otica de critérios qualitativos (sobretudo
na Etapa Il), os decisores poderiam adotar posturas tendenciosas, supervalorizando
aqueles clientes com os quais possuem relacdo direta e afetando a obtencdo de
resultados e tomada de decisdo. Desta forma, pesquisas futuras podem explorar 0s
métodos de tomada de decisdo em grupo como forma de evitar esse possivel problema.
Além disso, técnicas que consideram hesitacdo nas avaliagbes também podem ser
inseridas;

Por fim, mais testes podem ser realizados testando parametros das diferentes técnicas ja
utilizadas, especialmente os operadores logicos e métodos de defuzzificacdo dos

sistemas de inferéncia fuzzy.
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APENDICE A — Dados e resultados para a Etapa de Selecio (63 potenciais clientes)

Alternativas C1 C2 C3
Al 362000 3,00 4,00
A2 348000 3,00 2,00
A3 191000 3,00 5,00
A4 216000 3,00 5,00
AS 18100 3,00 3,00
A6 155000 3,00 5,00
A7 100000 3,00 4,00
A8 772 3,00 5,00
A9 485000 3,00 4,00
A10 8790 1,00 2,00
All 160000 3,00 2,00
Al12 1300000 3,00 4,00
A13 871 1,00 5,00
Al4 50000 4,00 3,00
A15 267000 4,00 4,00
Al6 41800 4,00 4,00
Al17 22500 5,00 2,00
Al18 64000 5,00 4,00
Al19 112000 5,00 4,00
A20 64000 5,00 4,00
A21 31000 5,00 4,00
A22 40800 5,00 3,00
A23 5857 5,00 2,00
A24 179000 5,00 4,00
A25 107000 5,00 2,00
A26 1200000 5,00 4,00
A27 2000 5,00 2,00
A28 279000 5,00 4,00
A29 159000 5,00 1,00
A30 578000 5,00 4,00
A31 62300 5,00 4,00
A32 6247 5,00 3,00
A33 186000 5,00 3,00
A34 122000 5,00 5,00
A35 172000 5,00 4,00
A36 19300 5,00 5,00
A37 166000 5,00 2,00
A38 8500 5,00 4,00
A39 167000 5,00 4,00
A40 1000000 4,00 4,00
A4l 15000 4,00 2,00
A42 468000 4,00 4,00
A43 163000 4,00 5,00
Ad4 90400 4,00 4,00
A45 23100 4,00 5,00
Ad6 134000 0,00 5,00
A47 17400 4,00 5,00
A48 11400 4,00 3,00
A49 82100 4,00 3,00
A50 97800 4,00 3,00
A51 39000 4,00 2,00
A52 52700 4,00 2,00
A53 146000 4,00 2,00
AS4 162000 4,00 1,00
A55 85700 4,00 4,00
A56 118000 4,00 3,00
AS7 104000 4,00 3,00
A58 679000 4,00 5,00
A59 143000 4,00 4,00
A60 21600 4,00 4,00
A6l 59600 4,00 2,00
A62 22600 2,00 2,00

A63 14500 4,00 4,00
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Alternativas (D(a) Ranking
Al 40,20 10
A2 37,80 22
A3 35,30 30
A4 33,80 40
A5 31,06 52
A6 29,80 60
A7 28,72 72
A8 27,40 8¢
A9 25,00 90

Al10 22,90 100
A1l 21,80 110
A12 20,18 120
Al13 18,60 13¢
A14 18,48 14¢
Al5 18,10 15¢
Alé 17,10 162
A17 15,80 172
Al18 12,00 18¢
A19 11,80 192
A20 11,24 200
A21 11,24 21¢
A22 10,96 220
A23 10,20 23¢
A24 9,90 240
A25 9,42 250
A26 7,64 262
A27 4,86 270
A28 2,54 282
A29 1,54 29¢
A30 0,04 302
A3l -0,13 31¢
A32 -0,64 320
A33 -0,86 332
A34 -3,26 34¢
A35 -3,84 352
A36 -4,50 362
A37 -5,42 370
A38 -7,58 382
A39 -7,93 39¢
A40 -8,30 402
A41 -8,97 410
A42 9,11 420
A43 9,74 43¢
Ad4 -11,02 440
A45 -11,58 450
Ad6 -12,56 46°
A47 -15,50 470
A48 -15,88 48°
A49 -15,96 49¢
A50 -16,50 500
A51 -17,58 512
A52 -21,41 520
A53 -21,70 530
A54 -23,25 542
A55 23,31 550
A56 24,64 562
A57 -25,76 572
A58 -25,88 580
A59 -27,97 592
A60 -33,30 60¢
A61 -35,32 610
A62 -44,26 622
A63 -51,76 632
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APENDICE B — Cédigo da implementacdo computacional do método PROMETHEE |1

Sub PROMETHEE ()
'Este médulo contém o cédigo desenvolvido para o método PROMETHEE'

'Definicdo de varidveis auxiliares iniciais'
linha = 14
linha fim = Range("B14") .End(x1Down) .Row

coluna = 3
coluna fim = Range("C13") .End(x1ToRight) .Column

[
T O W o0 Jo) U bW N

i
t

'Apagar dados anteriores'

Range ("A" & linha fim + 4).Select

Range (Selection, Selection.End(x1Down)) .Select
Range (Selection, Selection.End(x1ToRight)).Select
Selection.Clear

N

C

B e
o U W

~J C

'Estruturar as matrizes de sobreclassificacéao'
'Matriz para primeiro critério’
Range("B14:B" & linha fim).Copy
20 Range ("B" & linha fim + 6).PasteSpecial
1 Range ("C" & linha fim + 5).PasteSpecial Paste:=xlPasteAll, Operation:=xlNone,
SkipBlanks:= _

False, Transpose:=True
Range("B" & linha fim + 5).Select
ActiveCell.FormulalLocal = "=Co"
Application.CutCopyMode = False
Range (Selection, Selection.End(x1lToRight)).Select
Range (Selection, Selection.End(xlDown)) .Select
Selection.Borders.LineStyle = 1
Selection.Copy

=
© ®

NN N
~ oUW N

NN NN

T O W

'matriz para segundo critério'

linha fim2 = Range("B" & linha fim + 6) .End(xlDown) .Row
Range ("B" & linha fim2 + 2) .PasteSpecial

Range ("B" & linha fim2 + 2).Select
ActiveCell.Formulalocal = "=D6"

Application.CutCopyMode = False

Range (Selection, Selection.End(x1ToRight)).Select

Range (Selection, Selection.End(xlDown)) .Select
Selection.Borders.LineStyle = 1

Selection.Copy

WWwWwwwwwwwwh N
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NGNS
N = O

'Matriz para terceiro critério’

linha fim3 = Range("B" & linha fim2 + 2).End(xlDown) .Row
Range ("B" & linha fim3 + 2).PasteSpecial

Range("B" & linha fim3 + 2).Select
ActiveCell.FormulalLocal = "=E6"

Application.CutCopyMode = False

Range (Selection, Selection.End(x1ToRight)) .Select

Range (Selection, Selection.End(xlDown)) .Select
Selection.Borders.LineStyle = 1

Selection.Copy
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[S2 NN}
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(6216

'Matriz para quarto critério’

linha fim4 = Range("B" & linha fim3 + 2).End(xlDown) .Row
Range ("B" & linha fim4 + 2).PasteSpecial

Range ("B" & linha fim4 + 2).Select
ActiveCell.FormulalLocal = "=Fo"

Application.CutCopyMode = False

Range (Selection, Selection.End(x1ToRight)) .Select

Range (Selection, Selection.End(x1Down)) .Select
Selection.Borders.LineStyle =1

Selection.Copy

(6 NG NG NG INE;}
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'Matriz para quinto critério’

linha fim5 = Range("B" & linha fim4 + 2).End(xlDown) .Row
Range("B" & linha fim5 + 2).PasteSpecial

Range ("B" & linha fim5 + 2).Select
ActiveCell.Formulalocal = "=Go6"

Application.CutCopyMode = False

Range (Selection, Selection.End(x1lToRight)).Select

Range (Selection, Selection.End(xlDown)) .Select
Selection.Borders.LineStyle = 1
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73
74
75
76
77
78
79
80
81
82

84
85
86
87
88
89
90
91

93
94
95
96

97

99
100
101
102
103
104
105
106
107
108
109
110
111
112
113
114
115
116
117
118
119
120
121
122
123
124
125
126
127
128
129
130
131
132
133
134
135
136
137
138
139
140
141
142
143
144
145

Selection.Copy

'Matriz para sexto critério’

linha fim6 = Range("B" & linha fim5 + 2).End(x1Down) .Row
Range ("B" & linha fim6 + 2).PasteSpecial

Range ("B" & linha fim6 + 2).Select
ActiveCell.FormulaLocal = "=H6"

Application.CutCopyMode = False

Range (Selection, Selection.End(x1ToRight)) .Select

Range (Selection, Selection.End(xlDown)) .Select
Selection.Borders.LineStyle = 1

Selection.Copy

'Matriz para sétimo critério'

linha fim7 = Range("B" & linha fim6 + 2).End(x1Down) .Row
Range ("B" & linha fim7 + 2).PasteSpecial

Range ("B" & linha fim7 + 2).Select
ActiveCell.FormulaLocal = "=I6"

Application.CutCopyMode = False

Range (Selection, Selection.End(x1ToRight)) .Select

Range (Selection, Selection.End(xlDown)).Select
Selection.Borders.LineStyle = 1

Selection.Copy

'Matriz para oitavo critério'

linha fim8 = Range("B" & linha fim7 + 2).End(xl1Down) .Row
Range ("B" & linha fim8 + 2).PasteSpecial

Range ("B" & linha fim8 + 2).Select
ActiveCell.FormulaLocal = "=J6"

Application.CutCopyMode = False

Range (Selection, Selection.End(x1ToRight)) .Select

Range (Selection, Selection.End(xlDown)).Select
Selection.Borders.LineStyle = 1

Application.CutCopyMode = False

'Definindo linha final da ultima matriz'
linha fim9 = Range("B" & linha fim8 + 2).End(x1Down) .Row
'Passo 1: Preencher as matrizes de sobreclassificacdo - PROMETHEE'

'Matriz do critério 1'

coluna = 3

coluna fim = Range("B" & linha fim + 5).End(x1ToRight) .Column
linha2 = linha fim + 6

a = 14

'Curva I'
If Cells(8, 3) = "I" Then

While coluna <= coluna fim
While linha2 <= linha fim2

If Cells(linha, 3) - Cells(a, 3) > 0 Then
Cells(linha2, coluna) =1

Else
Cells(linha2, coluna) =0

End If

linha = linha + 1
linha2 = 1inha2 + 1
Wend
linha = 14
linha2 = linha fim + 6
coluna = coluna + 1
a=a+1
Wend
End If

'Curva II'
coluna = 3
coluna fim = Range("B" & linha fim + 5).End(x1ToRight) .Column

147



148

143 linha2 = linha fim + 6

147 a = 14

148

149 If Cells(8, 3) = "II" Then

150

151 While coluna <= coluna fim

152 While linha2 <= linha fim2

153

154 If Cells(linha, 3) - Cells(a, 3) <= Cells (9, 3) Then

155 Cells(linha2, coluna) = 0

156 Else

157 Cells(linha2, coluna) =1

158 End If

159

160 linha = linha + 1

161 linha2 = 1linha2 + 1

162 Wend

163 linha = 14

164 linha2 = linha fim + 6

165 coluna = coluna + 1

166 a=a+1

167 Wend

168 End If

169

170 'Curva IITI'

171 coluna = 3

172 coluna fim = Range("B" & linha fim + 5).End(x1ToRight) .Column

173 linha2 = linha fim + 6

174 a = 14

175

176 If Cells(8, 3) = "III" Then

177

178 While coluna <= coluna fim

179 While linha2 <= linha fim2

180

181 If Cells(linha, 3) - Cells(a, 3) > Cells(9, 3) Then

182 Cells(linha2, coluna) =1

183

184 ElseIf Cells(linha, 3) - Cells(a, 3) < 0 Then

185 Cells(linha2, coluna) = 0

186

187 ElseIf Cells(linha, 3) - Cells(a, 3) <= Cells(9, 3) Then

188 Cells(linha2, coluna) = WorksheetFunction.Product((l / Cells(9,
3)), (Cells(linha, 3) - Cells(a, 3)))

189

190 End If

191

192 linha = linha + 1

193 linha2 = 1linha2 + 1

194 Wend

195 linha = 14

196 linha2 = linha fim + 6

197 coluna = coluna + 1

198 a=a+1

199 Wend

200 End If

201

202 'Matriz do critério 2'

203

204 coluna = 3

205 coluna_ fim = Range("B" & linha fim + 5).End(x1ToRight) .Column

206 linha3 = linha fim2 + 3

207 a =14

208

209 'Curva I'

210

211 If Cells(8, 4) = "I" Then

212

213 While coluna <= coluna fim

214 While linha3 <= linha fim3

215

216 If Cells(linha, 4) - Cells(a, 4) > 0 Then

217 Cells(linha3, coluna) =1



218
219
220
221
222
223
224
225
226
227
228
229
230
231
232
233
234
235
236
237
238
239
240
241
242
243
244
245
246
247
248
249
250
251
252
253
254
255
256
257
258
259
260
261
262
263
264
265
266
267
268
269
270
271
272
273
274
275
276
277

278
279
280
281
282
283
284
285
286
287
288
289

Else
C
End I
linha
linha
Wend
linha =1
linha3 =
coluna =
a=a+1
Wend
End If
'Curva II'
coluna = 3

coluna fim =

linha3 =
a = 14

If Cells(8,

ells(linha3, coluna)

f

= linha + 1
3 = linha3 + 1

4
linha fim2 + 3
coluna + 1

=0

Range ("B" & linha fim + 5).End(xl1ToRight) .Column
linha fim2 + 3

1) =

"II" Then

While coluna <= coluna fim

While linha3 <= linha fim3

If Ce
C
Else
C
End I
linha
linha
Wend
linha =1
1inha3 =
coluna =
a=a+1
Wend
End If
'Curva III'
coluna = 3

coluna_ fim =

linha3 =
a = 14

If Cells(8,

11ls(linha, 4) - Cells(a,

ells(linha3, coluna)

ells(linha3, coluna)

£

= linha + 1
3 = 1linha3 + 1

4
linha fim2 + 3
coluna + 1

=0

=1

4) <= Cells(9,

4) Then

Range ("B" & linha fim + 5).End(x1ToRight) .Column
linha fim2 + 3

1) =

"ITII" Then

While coluna <= coluna fim

Wend
End If

While linha3 <= linha fim3

W

end

If Ce
C

ElseI
C

Elsel

11s(linha, 4) - Cells(a,

ells(linha3, coluna)

f Cells(linha, 4)

- Cells(a,

ells(linha3, coluna)

f Cells(linha, 4)

- Cells(a,

=1

=0

4) > Cells(9,

4) Then

4) < 0 Then

4) <= Cells (9, 4) Then

149

Cells(linha3, coluna) = WorksheetFunction.Product((l1 / Cells(9,

4

End I

linha
linha

linha = 1
linha3 =
coluna =

a

a+1

)), (Cells(linha,
f

= linha + 1

3 = 1linha3 + 1

4
linha fim2 + 3
coluna + 1

4)

- Cells(a,

4)))



150

288

289 'Matriz do critério 3'

292

293 coluna = 3

294 coluna fim = Range("B" & linha fim + 5).End(x1ToRight) .Column

295 linha4 = linha fim3 + 3

296 a = 14

297

298 '"Curva I'

299

300 If Cells(8, 5) = "I" Then

301

302 While coluna <= coluna fim

303 While linha4 <= linha fim4

304

305 If Cells(linha, 5) - Cells(a, 5) > 0 Then

306 Cells(linha4, coluna) =1

307 Else

308 Cells(linha4, coluna) =0

309 End If

310

311 linha = linha + 1

312 linha4 = 1linhad4 + 1

313 Wend

314 linha = 14

315 linha4 = linha fim3 + 3

316 coluna = coluna + 1

317 a=a+1

318 Wend

319 End If

320

321 "Curva II'

322 coluna = 3

323 coluna_ fim = Range("B" & linha fim + 5).End(x1ToRight) .Column

324 linha4 = linha fim3 + 3

325 a = 14 Ta é uma variadvel auxiliar que fixa a alternativa comparada com
todas as demais'

326

327 If Cells(8, 5) = "II" Then

328

329 While coluna <= coluna fim

330 While linha4 <= linha fim4

331

332 If Cells(linha, 5) - Cells(a, 5) <= Cells (9, 5) Then

333 Cells(linha4, coluna) = 0

334 Else

335 Cells(linha4, coluna) =1

336 End If

337

338 linha = linha + 1

339 linha4 = 1linhad4 + 1

340 Wend

341 linha = 14

342 linha4 = linha fim3 + 3

343 coluna = coluna + 1

344 a=a+1

345 Wend

346 End If

347

348 'Curva III'

349 coluna = 3

350 coluna fim = Range("B" & linha fim + 5).End(x1ToRight) .Column

351 linha4 = linha fim3 + 3

352 a = 14

353

354 If Cells(8, 5) = "IT1" Then

355

356 While coluna <= coluna fim

357 While linha4 <= linha fim4

358

359 If Cells(linha, 5) - Cells(a, 5) > Cells(9, 5) Then

360 Cells(linha4, coluna) =1

361



359
360
361
362
363

364
365
366
367
368
369
370
371
372
376
377
378
379
380
381
382
383
384
385
386
387
388
389
390
391
392
393
394
395
396
397
398
399
400
401
402
403
404
405
406
407
408
409
410
411
412
413
414

415
416
417
418
419
420
421
422
423
424
425
426
427
428
429
430
431
432
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ElseIf Cells(linha, 5) - Cells(a, 5) < 0 Then
Cells(linha4, coluna) =0

ElseIf Cells(linha, 5) - Cells(a, 5) <= Cells (9, 5) Then
Cells(linha4, coluna) = WorksheetFunction.Product((l / Cells(9,
5)), (Cells(linha, 5) - Cells(a, 5)))

End If

linha = linha + 1
linha4 = 1linhad4 + 1

Wend
linha = 14
linha4 = linha fim3 + 3
coluna = coluna + 1
a=a+1

Wend

End If
'Matriz do critério 4'

coluna = 3

coluna fim = Range("B" & linha fim + 5).End(x1ToRight) .Column
linhab5 = linha fim4 + 3

a = 14

'Curva I'
If Cells(8, 6) = "I" Then

While coluna <= coluna_fim
While linha5 <= linha fim5

If Cells(linha, 6) - Cells(a, 6) > 0 Then
Cells(linha5, coluna) =1

Else
Cells(linhab, coluna) = 0

End If

linha = linha + 1
linhab5 = 1linhab5 + 1
Wend
linha = 14
linhab5 = linha fim4 + 3
coluna = coluna + 1
a=a+1
Wend
End If

'Curva II'

coluna = 3

coluna fim = Range("B" & linha fim + 5).End(x1ToRight) .Column

linhab5 = linha fim4 + 3

a = 14 Ta é uma variadvel auxiliar que fixa a alternativa comparada com
todas as demais'

If Cells(8, 6) = "I1" Then

While coluna <= coluna fim
While linha5 <= linha fim5

If Cells(linha, 6) - Cells(a, 6) <= Cells(9, 6) Then
Cells(linhab, coluna) =0

Else
Cells(linhab, coluna) =1

End If

linha = linha + 1
linhab5 = linha5 + 1
Wend
linha = 14
linha5 = linha fim4 + 3
coluna = coluna + 1
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433 a=a+1

434 Wend

435 End If

436

437 'Curva III'

438 coluna = 3

439 coluna fim = Range("B" & linha fim + 5).End(x1ToRight) .Column

440 linhab = linha fim4 + 3

441 a =14

442

443 If Cells(8, 6) = "III" Then

444

445 While coluna <= coluna fim

446 While linhab <= liﬁha_fimS

447

448 If Cells(linha, 6) - Cells(a, 6) > Cells(9, 6) Then

449 Cells(linhab5, coluna) =1

450

451 ElseIf Cells(linha, 6) - Cells(a, 6) < 0 Then

452 Cells(linha5, coluna) = 0

453

454 ElseIf Cells(linha, 6) - Cells(a, 6) <= Cells (9, 6) Then

455 Cells(linha5, coluna) = WorksheetFunction.Product((l1 / Cells(9,
6)), (Cells(linha, 6) - Cells(a, 6)))

456

457 End If

458

459 linha = linha + 1

460 linhab5 = linhab5 + 1

461 Wend

462 linha = 14

463 linha5 = linha fim4 + 3

464 coluna = coluna + 1

465 a=a+1

466 Wend

467 End If

468

469 'Matriz do critério 5'

470

471 coluna = 3

472 coluna fim = Range("B" & linha fim + 5).End(x1ToRight) .Column

473 linha6 = linha fim5 + 3

474 a = 14

475

476 '"Curva I'

477

478 If Cells(8, 7) = "I" Then

479

480 While coluna <= coluna fim

481 While linha6 <= linha fimé

482 a

483 If Cells(linha, 7) - Cells(a, 7) > 0 Then

484 Cells(linha6, coluna) =1

485 Else

486 Cells(linha6, coluna) =0

487 End If

488

489 linha = linha + 1

490 linha6 = linha6 + 1

491 Wend

492 linha = 14

493 linha6 = linha fim5 + 3

494 coluna = coluna + 1

495 a=a+1

496 Wend

497 End If

498

499 '"Curva II'

500 coluna = 3

501 coluna fim = Range("B" & linha fim + 5).End(x1ToRight) .Column

502 linha6 = linha fim5 + 3

503 a = 14 Ta é uma varidvel auxiliar que fixa a alternativa comparada com

todas as demais'



520
521
522
523
524
525
526
527
528

544

546
547
548
549
550

572

574
575

If Cells(8, 7) = "I1" Then

While coluna <= coluna fim
While linha6 <= linha fimé6

If Cells(linha, 7) - Cells(a,

Cells(linha6, coluna)
Else

Cells(linha6, coluna)
End If

linha = linha + 1
linha6 = linha6 + 1
Wend
linha = 14
linha6 = linha fim5 + 3
coluna = coluna + 1
a=a+1
Wend
End If

'Curva III'
coluna = 3

coluna fim = Range("B" & linha fim + 5).End(x1ToRight) .Column

linha6 = linha fim5 + 3
a =14

If Cells(8, 7) = "III" Then

While coluna <= coluna fim
While linha6 <= linha fimé6

0

1

If Cells(linha, 7) - Cells(a,

Cells(linha6, coluna)

1

7) <= Cells (9, 7) Then

7) > Cells (9, 7) Then

ElseIf Cells(linha, 7) - Cells(a, 7) < 0 Then

Cells(linha6, coluna)

0

ElseIf Cells(linha, 7) - Cells(a, 7) <= Cells(9,
WorksheetFunction.Product ((1 / Cells (9,
- Cells(a, 7)))

Cells(linha6, coluna)
7)), (Cells(linha, 7)

End If

linha = linha + 1
linha6 = linha6 + 1
Wend
linha = 14
linha6 = linha fim5 + 3
coluna = coluna + 1
a=a+1
Wend
End If

'Matriz do critério 6'

coluna = 3

coluna fim = Range("B" & linha fim + 5).End(x1ToRight) .Column

linha7 = linha fim6 + 3
a =14

'Curva I'
If Cells(8, 8) = "I" Then

While coluna <= coluna_ fim
While linha7 <= linha fim7

If Cells(linha, 8) - Cells(a,

Cells(linha7, coluna)
Else
Cells(linha7, coluna)

1

0

8) > 0 Then

7) Then

153



154

572 End If

573

574 linha = linha + 1

575 linha7 = linha7 + 1

576 Wend

577 linha = 14

578 linha7 = linha fim6 + 3

579 coluna = coluna + 1

584 a=a+1

585 Wend

586 End If

587

588 'Curva II'

589 coluna = 3

590 coluna fim = Range("B" & linha fim + 5).End(x1ToRight) .Column

591 linha7 = linha fim6 + 3

592 a = 14 Ta é uma varidvel auxiliar que fixa a alternativa comparada com
todas as demais'

593

594 If Cells(8, 8) = "II" Then

595

596 While coluna <= coluna fim

597 While linha7 <= liﬁha_fim7

598

599 If Cells(linha, 8) - Cells(a, 8) <= Cells(9, 8) Then

600 Cells(linha7, coluna) = 0

601 Else

602 Cells(linha7, coluna) =1

603 End If

604

605 linha = linha + 1

606 linha7 = linha7 + 1

607 Wend

608 linha = 14

609 linha7 = linha fim6 + 3

610 coluna = coluna + 1

611 a=a+1

612 Wend

613 End If

614

615 'Curva IIT'

616 coluna = 3

617 coluna fim = Range("B" & linha fim + 5).End(xl1ToRight) .Column

618 linha7 = linha fim6 + 3

619 a = 14

620

621 If Cells(8, 8) = "IT1" Then

622

623 While coluna <= coluna fim

624 While linha7 <= linha fim7

625

626 If Cells(linha, 8) - Cells(a, 8) > Cells(9, 8) Then

627 Cells(linha7, coluna) =1

628

629 ElseIf Cells(linha, 8) - Cells(a, 8) < 0 Then

630 Cells(linha7, coluna) =0

631

632 ElseIf Cells(linha, 8) - Cells(a, 8) <= Cells(9, 8) Then

633 Cells(linha7, coluna) = WorksheetFunction.Product((l1 / Cells(9,

8)), (Cells(linha, 8) - Cells(a, 8)))

634

635 End If

636

637 linha = linha + 1

638 linha7 = 1linha7 + 1

639 Wend

640 linha = 14

641 linha7 = linha fim6 + 3

642 coluna = coluna + 1

643 a=a+1

644 Wend

645 End If

646



647
648
649
650
651
652
653
654
655
656
657
658
659
660
661
662
663
664
665
666
667
668
669
670
671
672
673
674
675
676
677
678
679
680
681

682
683
684
685
686
687
688
689
690
691
692
693
694
695
696
697
698
699
700
701
702
703
704
705
706
707
708
709
710
711
712
713
714
715
716
717
718

'Matriz do critério 7'

coluna = 3

coluna fim = Range("B" & linha fim + 5).End(x1ToRight) .Column

linha8 = linha fim7 + 3
a = 14

'Curva I'
If Cells(8, 9) = "I" Then

While coluna <= coluna fim
While linha8 <= linha fim8

If Cells(linha, 9) - Cells(a,
Cells(linha8, coluna) =1
Else
Cells(linha8, coluna) = 0
End If

linha = linha + 1
linha8 = 1inha8 + 1

Wend
linha = 14
linha8 = linha fim7 + 3
coluna = coluna + 1
a=a+1
Wend

End If

'Curva II'

coluna = 3

9) > 0 Then

coluna fim = Range("B" & linha fim + 5).End(x1ToRight) .Column

linha8 = linha fim7 + 3

155

a = 14 'a é uma variavel auxiliar que fixa a alternativa comparada com

todas as demais'
If Cells(8, 9) = "I1" Then

While coluna <= coluna fim
While linha8 <= linha fim8

If Cells(linha, 9) - Cells(a,
Cells(linha8, coluna) = 0
Else
Cells(linha8, coluna) =1
End If

linha = linha + 1
1inha8 = 1inha8 + 1
Wend
linha = 14
linha8 = linha fim7 + 3
coluna = coluna + 1
a=a+1
Wend
End If

'Curva III'
coluna = 3

9) <= Cells (9,

9) Then

coluna fim = Range("B" & linha fim + 5).End(x1ToRight) .Column

linha8 = linha fim7 + 3
a =14

If Cells(8, 9) = "III" Then

While coluna <= coluna fim
While linha8 <= linha fim8

If Cells(linha, 9) - Cells(a,
Cells(linha8, coluna) =1

ElseIf Cells(linha, 9) - Cells(a,

9) > Cells(9,

9) < 0 Then

9) Then
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719 Cells(linha8, coluna) = 0

720

721 ElseIf Cells(linha, 9) - Cells(a, 9) <= Cells(9, 9) Then

722 Cells(linha8, coluna) = WorksheetFunction.Product((l / Cells(9,

9)), (Cells(linha, 9) - Cells(a, 9)))

723

724 End If

725

726 linha = linha + 1

727 linha8 = 1inha8 + 1

728 Wend

729 linha = 14

730 linha8 = linha fim7 + 3

731 coluna = coluna + 1

732 a=a+1

733 Wend

734 End If

735

736 'Matriz do critério 8'

737

738 coluna = 3

739 coluna_ fim = Range("B" & linha fim + 5).End(x1ToRight) .Column

740 linha9 = linha fim8 + 3

741 a = 14

742

743 'Curva I'

744

745 If Cells(8, 10) = "I" Then

746

747 While coluna <= coluna fim

748 While linha9 <= liﬁha_fim9

749

750 If Cells(linha, 10) - Cells(a, 10) > 0 Then

751 Cells(linha9, coluna) =1

752 Else

753 Cells(linha9, coluna) = 0

754 End If

755

756 linha = linha + 1

757 1linha9 = 1inha9 + 1

758 Wend

759 linha = 14

760 linha9 = linha fim8 + 3

761 coluna = coluna + 1

762 a=a+1

763 Wend

764 End If

765

766 'Curva II'

767 coluna = 3

768 coluna fim = Range("B" & linha fim + 5).End(xl1ToRight) .Column

769 linha9 = linha fim8 + 3

770 a = 14 'a é uma variavel auxiliar que fixa a alternativa comparada com
todas as demais'

771

772 If Cells(8, 10) = "II" Then

773

774 While coluna <= coluna fim

775 While linha9 <= linha fim9

776

777 If Cells(linha, 10) - Cells(a, 10) <= Cells (9, 10) Then

778 Cells(linha9, coluna) = 0

779 Else

780 Cells(linha9, coluna) =1

781 End If

782

783 linha = linha + 1

784 1inha9 = 1inha9 + 1

785 Wend

786 linha = 14

787 linha9 = linha fim8 + 3

788 coluna = coluna + 1

789 a=a+1



790
791
792
793
794
795
796
797
798
799
800
801
802
803
804
805
806
807
808
809
810
811

812
813
814
815
816
817
818
819
820
821
822
823
824
825
826
827
828
829
830
831
832
833
834
835
836
837
838
839
840
841
842
843
844
845
846
847
848
849
850
851
852
853
854
855

Wend
End If

'Curva IITI'

coluna = 3

coluna fim = Range("B" & linha fim + 5).End(x1ToRight) .Column
linha9 = linha fim8 + 3 B

a =14

If Cells(8, 10) = "III" Then

While coluna <= coluna fim
While linha9 <= linha fim9

If Cells(linha, 10) - Cells(a, 10) > Cells(9, 10) Then
Cells(linha9, coluna) =1

ElseIf Cells(linha, 10) - Cells(a, 10) < 0 Then
Cells(linha9, coluna) = 0

ElseIf Cells(linha, 10) - Cells(a, 10) <= Cells(9, 10) Then

Cells(linha9, coluna) = WorksheetFunction.Product((l / Cells(9,

10)), (Cells(linha, 10) - Cells(a, 10)))
End If

linha = linha + 1
1inha9 = 1inha9 + 1

Wend
linha = 14
linha9 = linha fim8 + 3
coluna = coluna + 1
a=a+1
Wend
End If

'"Passo 2: Calcular a matriz de sobreclassificagdo geral entre alternativas'

'Passo 2.1: Montar a estrutura da matriz'
Selection.Copy

Range ("B" & linha fim9 + 5).PasteSpecial

Range ("B" & linha fim9 + 5).Select
ActiveCell.Formulalocal = "Sobreclassificacao"
Application.CutCopyMode = False

Range (Selection, Selection.End(x1ToRight)) .Select
Range (Selection, Selection.End(xlDown)) .Select
Selection.Borders.LineStyle =1

'Passo 2.2: Apagar o que estd dentro'

Range ("C" & linha fim9 + 6).Select

Range (Selection, Selection.End(x1ToRight)) .Select
Range (Selection, Selection.End(xlDown)) .Select
Selection.Clear

Selection.Borders.LineStyle = 1

'Passo 2.3: Inserir as fdérmulas e valores'

'Varidveis auxiliares'

coluna = 3

coluna fim = Range("B" & linha fim + 5).End(x1ToRight) .Column
linha GS = linha fim9 + 6

linha GS fim = Range("B" & linha GS) .End(xlDown) .Row

'Passo a passo para inserir valores por meio das férmulas'
While coluna <= coluna_ fim
While linha GS <= linha GS_ fim

Cells(linha GS, coluna) = (Cells(linha2, coluna) * Cells(7, 3)) +
(Cells(linha3, coluna) * Cells(7, 4)) + (Cells(linha4, coluna) *
Cells (7, 5)) + (Cells(linha5, coluna) * Cells(7, 6)) + (Cells(linhaé6,
coluna) * Cells(7, 7)) + (Cells(linha7, coluna) * Cells(7, 8)) +
(Cells(linha8, coluna) * Cells(7, 9)) + (Cells(linha9, coluna) *
Cells (7, 10))
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857 linha GS = linha GS + 1

858 linha2 = linha2 + 1

859 linha3 = 1inha3 + 1

860 linha4 = linha4 + 1

861 linhab5 = 1linhab5 + 1

862 linha6 = linha6 + 1

863 linha7 = linha7 + 1

864 1linha8 = 1inha8 + 1

865 1linha9 = 1inha9 + 1

866

867 Wend

868

869 coluna = coluna + 1

870 linha GS = linha fim9 + 6

871 linha2 = linha fim + 6

872 linha3 = linha fim2 + 3

873 linha4 = linha fim3 + 3

874 linha5 = linha fim4 + 3

875 linha6 = linha fim5 + 3

876 linha7 = linha fim6 + 3

8717 linha8 = linha fim7 + 3

878 linha9 = linha fim8 + 3

879

880 Wend

881

882 'Passo 2.4 Somar fluxo positivo e negativo'
883

884 coluna = 3

885 coluna fim = Range("B" & linha fim + 5).End(xl1ToRight) .Column
886 linha GS = linha fim9 + 6

887 linha GS fim = Range("B" & linha GS).End(xl1Down) .Row
888

889 Cells(linha GS - 1, coluna fim + 1).Select
890 ActiveCell.FormulaLocal = "Fluxo +"

891

892 Cells(linha GS fim + 1, coluna - 1).Select
893 ActiveCell.FormulalLocal = "Fluxo -"

894

895 'Fluxo Negativo de cada alternativa'

896 While coluna <= coluna_ fim

897 Cells(linha GS fim + 1, coluna) =

WorksheetFunction.Sum(Range (Cells(linha GS, coluna), Cells(linha GS fim,
coluna)))

898 coluna = coluna + 1

899 Wend

900

901 coluna = 3

902 coluna fim = Range("B" & linha fim + 5).End(xl1ToRight) .Column
903 linha GS = linha fim9 + 6

904 linha GS fim = Range("B" & linha GS).End(xlDown) .Row
905

906 'Fluxo Positivo de cada alternativa'

907 While linha GS <= linha GS fim - 1

908 Cells(linha GS, coluna fim + 1) =

WorksheetFunction.Sum(Range (Cells(linha GS, coluna), Cells(linha GS,
coluna fim)))

909 linha GS = linha GS + 1

910 Wend

911

912 'Tabela de fluxos liquidos'

913 'Montar estrutura da matriz'

914

915 linha GS = linha fim9 + 6

916 linha FL = linha GS fim + 6

917 Range (Cells(linha GS, 2), Cells(linha GS fim - 1, 2)).Select
918 Selection.Copy

919 Range ("B" & linha FL) .Select

920 ActiveCell.PasteSpecial

921 Application.CutCopyMode = False

922

923 'Fazer os céalculos'

924 linha FL fim = Range("B" & linha FL) .End(xlDown) .Row

925



926
927

928
929
930
931
932
933
934
935
936
937
938
939
940
941
942
943
944
945
946
947

While linha FL <= linha FL fim

159

Cells(linha FL, 3) = Cells(linha GS, coluna fim + 1) - Cells(linha GS fim,

coluna)

linha FL = linha FL + 1
coluna = coluna + 1
linha GS = linha GS + 1

Wend

Range (Selection, Selection.End(x1ToRight)) .Select
Selection.Borders.LineStyle =1

'Ajustar o ranking final'

linha FL = linha GS fim + 6

Range("B" & linha FL - 1, "C" & linha FL - 1).Select
Selection.Merge

ActiveCell.FormulaLocal = "Ranking"
Selection.HorizontalAlignment = xlCenter

End Sub
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APENDICE C - C6digo da implementagio computacional do método fuzzy TOPSIS

1 Sub FuzzyTOPSISPC ()
2 'Este mdédulo calcula o desempenho dos clientes na dimensdo Potencial de
Crescimento'
3
4 'Definicdo de varidveis auxiliares'
5 linha = 16
6 linha fim = Range("B16") .End(xlDown) .Row
8 coluna = 3
9 coluna fim = Range("C15") .End(x1ToRight) .Column
10
11 'b é uma varidvel para apoiar a transformagdo dos termos em numeros fuzzy'
12 b = 40
13 b fim = Range ("AN15").End(x1ToRight) .Column
14
15 'Excluir resultados anteriores'
16 Range ("AN16:EE" & linha fim).Clear
7 Range ("AN16:EE" & linha fim).Borders.LineStyle = 1
18 Range ("EH16:EV" & linha fim).Clear
19 Range ("EH16:EV" & linha fim).Borders.LineStyle =1
20 Range ("EY16:FM16") .Clear
21 Range ("EY16:FM16") .Borders.LineStyle = 1
22 Range ("FP16:GD" & linha fim).Clear
23 Range ("FP16:GD" & linha fim).Borders.LineStyle =1
24 Range ("GG16:GU16") .Clear
25 Range ("GG16:GUL6") .Borders.LineStyle = 1
26 Range ("GG17:GU17") .Clear
27 Range ("GG17:GUL7") .Borders.LineStyle = 1
28 Range ("GX16:HC" & linha fim).Clear
29 Range ("GX16:HC" & linha fim).Borders.LineStyle = 1
30 Range ("HF16:HK" & linha fim).Clear
31 Range ("HF16:HK" & linha fim).Borders.LineStyle =1
32 Range ("HN16:HN" & linha fim).Clear
33 Range ("HN16:HN" & linha fim) .Borders.LineStyle =1
34
35 'Excluir tudo que estiver fora da planilha'
36 Rows (linha fim + 1).Select
37 Range (Selection, Selection.End(xlDown)) .Select
38 Selection.Clear
39
40 'Copiar e colar o numero de clientes'
41 Range ("B16:B" & linha fim).Copy
42 Range ("AM16:AM" & linha fim).PasteSpecial
43 Range ("EG16:EG" & linha fim).PasteSpecial
44 Range ("FO16:FO" & linha fim).PasteSpecial
45 Range ("CW16:CW" & linha fim).PasteSpecial
46 Range ("HE16:HE" & linha fim).PasteSpecial
47 Range ("HM16:HM" & linha fim).PasteSpecial
48
49 'Transformacdo dos termos linguisticos em numeros fuzzy triangulares'
50 While coluna <= coluna_fim
51
52 While linha <= linha fim
53
54 If Cells(linha, coluna) = "MR" Then
55 Cells(linha, b) = 0
56 Cells(linha, b + 1) =0
57 Cells(linha, b + 2) = 2.5
58 End If
59
60 If Cells(linha, coluna) = "B" Then
61 Cells(linha, b) = 0
62 Cells(linha, b + 1) = 2.5
63 Cells(linha, b + 2) =5
64 End If
65
66 If Cells(linha, coluna) = "M" Then
67 Cells(linha, b) = 2.5
68 Cells(linha, b + 1) =5
69 Cells(linha, b + 2) = 7.5
7 End If
71

72 If Cells(linha, coluna) = "A" Then



112
113
114
115

116
117
118
119

120
121
122
123

124
125
126
127

128
129
130
131

132
133
134
135

136
137
138

Cells(linha, b) =5
Cells(linha, b + 1) = 7.5
Cells(linha, b + 2) = 10

End If

If Cells(linha, coluna) = "MA" Then
Cells(linha, b) = 7.5
Cells(linha, b + 1) = 10
Cells(linha, b + 2) = 10

End If

If Cells(linha, coluna) = " " Then

Cells(linha, b) = " "

Cells(linha, b + 1) = " "

Cells(linha, b + 2)
End If

linha = linha + 1

Wend
b=Db+ 3
linha = 16

coluna = coluna + 1
Wend

'Definicédo de variaveis auxiliares'
linha = 16

coluna = 40
coluna_ fim = Range ("AN15") .End(x1ToRight) .Column

b = 138
b fim = Range ("EH15") .End(x1ToRight) .Column

'Agregacédo dos julgamentos dos decisores'

Range ("EH16") .FormulaLocal = "=SOMASES (AN16:EE16; SANS14:

SANS15:$EE$15; $EHS$15)/ (8- (CONTAR.VAZIO (Cl6:AH16)/4))"

Range ("EH16") .AutoFill Range("EH16:EH" & linha fim)

Range ("ET16") .FormulaLocal = "=SOMASES (AN16:EE16; SANS14:

SANS15:SEES15; SEIS15)/ (8- (CONTAR.VAZIO(Cl6:AH16)/4))"

Range ("ET16") .AutoFill Range("EI16:EI" & linha fim)

Range ("EJ16") .FormulaLocal = "=SOMASES (AN16:EE16; SANS14:

SANS15:S$EES15; $EJS$15)/ (8- (CONTAR.VAZIO(C1l6:AH16)/4))"

Range ("EJ16") .AutoFill Range("EJ16:EJ" & linha fim)

Range ("EK16") .FormulaLocal = "=SOMASES (AN16:EE16; SANS14:

SANS15:SEES15; SEKS$15)/ (8- (CONTAR.VAZIO(Cl6:AH16)/4))"

Range ("EK16") .AutoFill Range("EK16:EK" & linha fim)

Range ("EL16") .FormulaLocal = "=SOMASES (AN16:EE16; SANS14:

SANS15:$EES$15; SELS$15)/ (8- (CONTAR.VAZIO(Cl6:AH16)/4))"

Range ("EL16") .AutoFill Range ("EL16:EL" & linha fim)

Range ("EM16") .FormulaLocal = "=SOMASES (AN16:EE16; SANS14:

SANS15:$EES$15; $SEMS$S15)/ (8- (CONTAR.VAZIO (Cl6:AH16)/4))"

Range ("EM16") .AutoFill Range ("EM16:EM" & linha fim)

Range ("EN16") .FormulaLocal = "=SOMASES (AN16:EE16; SANS14:

SANS15:$EES$15; $ENS15)/ (8- (CONTAR.VAZIO (Cl6:AH16)/4))"

Range ("EN16") .AutoFill Range ("EN16:EN" & linha fim)

SEE$14;

SEES14;

SEES14;

SEES14;

SEES14;

SEE$14;

SEE$14;

SEHS14;

SEHS$14;

SEHS14;

SEKS14;

SEKS$14;

SEKS14;

SENS14;

161



162

139 Range ("EO16") .FormulalLocal = "=SOMASES (AN16:EE16; SANS14:SEES14; SENS14;
SANS15:$EES$15; SEO0S$15)/ (8- (CONTAR.VAZIO(Cl6:AH16)/4))"

140

141 Range ("EO16") .AutoFill Range("EOL16:E0" & linha fim)

142

143 Range ("EP16") .Formulalocal = "=SOMASES (AN16:EE16; SANS14:SEESL4A; SENS14;
SANS15:$EES$15; SEPS$15)/ (8- (CONTAR.VAZIO(Cl6:AH16)/4))"

144

145 Range ("EP16") .AutoFill Range ("EP16:EP" & linha fim)

146

147 Range ("EQ16") .FormulaLocal = "=SOMASES (AN16:EE16; SANS14:SEES14; SEQS14;
SANS15:$EES15; SEQS$15)/ (8- (CONTAR.VAZIO(Cl6:AH16)/4))"

148

149 Range ("EQ16") .AutoFill Range("EQL16:EQ" & linha fim)

150

151 Range ("ER16") .FormulaLocal = "=SOMASES (AN16:EE16; SANS14:SEES14; SEQS14;
SANS15:$EES15; SERS15)/ (8- (CONTAR.VAZIO(C1l6:AH16)/4))"

152

153 Range ("ER16") .AutoFill Range("ER16:ER" & linha fim)

154

155 Range ("ES16") .Formulalocal = "=SOMASES (AN16:EE16; SANS14:SEESL4A; SEQS14;
SANS15:$EES$15; S$SESS$15)/ (8- (CONTAR.VAZIO(Cl6:AH16)/4))"

156

157 Range ("ES16") .AutoFill Range("ES16:ES" & linha fim)

158

159 'Definig¢do dos valores do critério numérico - decisor unico'

160 Range ("ET16") .FormulaLocal = "=AJ16"

161 Range ("ET16") .AutoFill Range ("ET16:ET" & linha fim)

162

163 Range ("EU16") .FormulalLocal = "=AJ16"

164 Range ("EU16") .AutoFill Range("EUl6:EU" & linha fim)

165

166 Range ("EV16") .FormulalLocal = "=AJl6"

167 Range ("EV16") .AutoFill Range("EV16:EV" & linha fim)

168

169 'Definicdo dos pesos dos critérios'

170 Range ("EY16") .FormulaLocal =
"=SE (EY14=$M$3;S$0S$3;SE(EY14=5M$4;S0$4;SE (EY14=SMS$5;$0$5;SE (EY14=5M$6;$0S56; SE (EY14=
SMS7;5087;0)))))"

171 Range ("EY16") .AutoFill Range("EY16:FM16™)

172

173 'Ponderacdo da matriz de decisédo'

174 'l

175

176 linha = 16

177

178 coluna = Range ("EHI5") .Column

179 coluna_ fim = Range ("EH15") .End(x1ToRight) .Column

180

181 b = Range("FP15") .Column

182 b fim = Range("FP15").End(x1ToRight) .Column

183

184 aux = Range("EJ16") .Column

185 aux fim = Range("EJ16") .End(x1ToRight) .Column

186

187 peso = Range("EY15").Column

188

189 While coluna <= coluna_fim

190

191 Maximo = WorksheetFunction.Max (Columns (aux))

192

193 While linha <= linha fim

194

195 Cells(linha, b) = (Cells(linha, coluna) / Maximo) * Cells(16, peso)

196

197 linha = linha + 1

198

199 Wend

200

201 b=Db+ 3

202 linha = 16

203 coluna = coluna + 3

204 aux = aux + 3



202
203
204
205
209
210
211
212
213
214
215
216
217
218
219
220
221
222
223
224
225
226
227
228
229
230
231
232
233
234
235
236
237
238
239
240
241
242
243
244
245
246
247
248
249
250
251
252

254

peso = peso + 3

Wend

m
linha = 16

coluna = Range ("EI15") .Column
coluna_fim = Range("EI15").End(x1ToRight) .Column

b = Range("FQO15") .Column
b fim = Range("FO15") .End(x1ToRight) .Column

aux = Range("EJ16") .Column
aux fim = Range("EJ16") .End(x1ToRight) .Column

peso = Range ("EZ15").Column
While coluna <= coluna_fim
Maximo = WorksheetFunction.Max (Columns (aux))
While linha <= linha_ fim
Cells(linha, b) = (Cells(linha, coluna) / Maximo)
linha = linha + 1
Wend
b=Db+ 3
linha = 16
coluna = coluna + 3
aux = aux + 3

peso = peso + 3

Wend

u
linha = 16

coluna = Range ("EJ15") .Column
coluna_fim = Range("EJ15") .End(x1ToRight) .Column

b = Range ("FR15") .Column
b fim = Range("FR15").End(x1ToRight) .Column

aux = Range("EJ16") .Column
aux fim = Range("EJ16") .End(x1ToRight) .Column

peso = Range("FA15").Column
While coluna <= coluna_fim
Maximo = WorksheetFunction.Max (Columns (aux))
While linha <= linha fim
Cells(linha, b) = (Cells(linha, coluna) / Maximo)
linha = linha + 1
Wend
b=>b+ 3
linha = 16
coluna = coluna + 3
aux = aux + 3

peso = peso + 3

Wend

* Cells (16, peso)

* Cells (16, peso)

163
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293
294
295
296
297
298
299
300
301
302

326
327
328
329
330
331
332
333
334
335
336
337
338
339
340
341
342
343
344
345
346
347
348
349
350

'Definicdo das solugdes ideais positivas'

K
linha = 16

coluna = Range ("FP15") .Column
coluna_fim = Range ("FP15") .End(x1ToRight) .Column

b = Range("GG15") .Column
b fim = Range("GG15") .End(x1ToRight) .Column

aux = Range ("FR16") .Column
aux fim = Range ("FR16") .End(x1ToRight) .Column

While coluna <= coluna_fim

Cells(linha, b) = WorksheetFunction.Max (Columns (aux))
b=Db+ 3
coluna = coluna + 3
aux = aux + 3
Wend

lml
coluna = Range ("FP15") .Column
coluna fim = Range("FP15") .End(x1ToRight) .Column

b = Range ("GH15") .Column
b _fim = Range("GH15") .End(x1ToRight) .Column

aux = Range ("FR16") .Column
aux_fim = Range("FR16").End(x1ToRight) .Column

While coluna <= coluna_fim

Cells(linha, b) = WorksheetFunction.Max (Columns (aux))
b=Db+ 3
coluna = coluna + 3

aux = aux + 3
Wend
YuY
coluna = Range ("FP15") .Column

coluna_ fim = Range ("FP15") .End(x1ToRight) .Column

b = Range("GI15").Column
b fim = Range("GI15") .End(x1ToRight) .Column

aux = Range ("FR16") .Column
aux_fim = Range("FR16").End(x1ToRight) .Column

While coluna <= coluna_fim

Cells(linha, b) = WorksheetFunction.Max (Columns (aux))
b=Db+ 3
coluna = coluna + 3

aux = aux + 3
Wend
'definigdo das solugdes ideais negativas'
linha = 17
Bl

coluna = Range ("FP15") .Column
coluna_ fim = Range ("FP15").End(x1ToRight) .Column



351

360
361
362
363
364
365
366
367
368
369
370
371
372
373
374
375
376
377
378
379
380
381
382
383
384
385
386
387
388
389
390
391
392
393
394
395
396
397
398
399
400
401
402
403
404
405
406
407
408
409

410
411
412

413
414
415

416
417
418

b = Range ("GG15") .Column
b_fim = Range("GG15") .End(x1ToRight) .Column

aux = Range ("FP16") .Column
aux_fim = Range("FP16").End(x1ToRight) .Column

While coluna <= coluna_fim

Cells(linha, b) = WorksheetFunction.Min (Columns (aux))
b=Db+ 3
coluna = coluna + 3

aux = aux + 3
Wend
"
coluna = Range ("FP15") .Column

coluna_fim = Range("FP15") .End(x1ToRight) .Column

b = Range ("GH15") .Column
b _fim = Range("GH15") .End(x1ToRight) .Column

aux = Range("FP16").Column
aux fim = Range ("FP16") .End(x1ToRight) .Column

While coluna <= coluna fim

Cells(linha, b) = WorksheetFunction.Min (Columns (aux))
b=Db+ 3
coluna = coluna + 3
aux = aux + 3
Wend

u
coluna = Range ("FP15") .Column
coluna fim = Range("FP15") .End(x1ToRight) .Column

b = Range("GI15") .Column
b fim = Range("GI15") .End(x1ToRight) .Column

aux = Range("FP16").Column
aux_fim = Range("FP16").End(x1ToRight) .Column

While coluna <= coluna_fim

Cells(linha, b) = WorksheetFunction.Min (Columns (aux))
b=Db+ 3
coluna = coluna + 3

aux = aux + 3
Wend
'cdlculo da distéancia D+'

Range ("GX16") .FormulalLocal =

"=RAIZ (1/3* ((FP16-$GGS$16) "2+ (FQLl6-$GHS16) "2+ (FR16-$GIS$16)"2))"

Range ("GX16") .AutoFill Range ("GX16:GX" & linha fim)

Range ("GY16") .Formulalocal =

"=RAIZ (1/3* ((FS16-$GJS$16) "2+ (FT16-$GKS$16) "2+ (FUL6-SGLS16) ~2) )"

Range ("GY16") .AutoFill Range("GY16:GY" & linha fim)

Range ("Gz16") .FormulalLocal =

"=RAIZ(1/3* ((FV16-$GM$16) "2+ (FW16-$GNS$S16) "2+ (FX16-5G0S$16) "2) )"

Range ("GZ16") .AutoFill Range("GZ16:GZ2" & linha fim)

Range ("HA16") .Formulalocal =

"=RAIZ(1/3* ((FY16-$GP$16) "2+ (FZ216-$GQS$16) "2+ (GAL6-SGRS$16) "2) )"

Range ("HA16") .AutoFill Range("HA16:HA" & linha fim)

165



166

420
421 Range ("HB16") .Formulalocal =
"=RATIZ (1/3* ((GB16-$GSS$16) "2+ (GC16-$GTS$16) "2+ (GD16-$GUS16)"2))"
422 Range ("HB16") .AutoFill Range("HRB16:HB" & linha fim)
423
424 Range ("HC16") .Formulalocal = "=SOMA (GX16:HB16)"
425 Range ("HC16") .AutoFill Range ("HC16:HC" & linha fim)
426
427 'cdlculo da distéancia D-'
428
429 Range ("HEF16") .FormulaLocal =
"=RAIZ (1/3* ((FP16-SGGS$S17) "2+ (FQ16-$GHS$17) "2+ (FR16-$SGIS17)"2))"
430 Range ("HF16") .AutoFill Range ("HE16:HF" & linha fim)
431
432 Range ("HG16") .FormulaLocal =
"=RAIZ(1/3* ((FS16-$GJS$17) "2+ (FT16-$GKS$17) "2+ (FUL6-$GLS17)"2))"
433 Range ("HG16") .AutoFill Range("HG16:HG" & linha fim)
434
435 Range ("HH16") .Formulalocal =
"=RAIZ (1/3* ((FV16-$GMS$17) "2+ (FW16-$GNS17) "2+ (FX16-$G0S17)"2) )"
436 Range ("HH16") .AutoFill Range("HH16:HH" & linha fim)
437
438 Range ("HI16") .FormulalLocal =
"=RAIZ (1/3* ((FY16-$GPS$17) "2+ (F216-$GQS$17) "2+ (GAL6-SGRS17)"2))"
439 Range ("HI16") .AutoFill Range("HI16:HI" & linha fim)
440
441 Range ("HJ16") .FormulalLocal =
"=RATIZ (1/3* ((GB16-$GSS$17) "2+ (GC16-$GTS17) "2+ (GD16-SGUS17)"2))"
442 Range ("HJ16") .AutoFill Range("HJ16:HJ" & linha fim)
443
444 Range ("HK16") .Formulalocal = "=SOMA (HF16:HJ16)"
445 Range ("HK16") .AutoFill Range ("HK16:HK" & linha fim)
446
447 'cdlculo dos coeficientes de aproximacgéio'
448
449 Range ("HN16") .FormulaLocal = "=HK16/ (HC16+HK16)"
450 Range ("HN16") .AutoFill Range ("HN16:HN" & linha fim)
451
452 'selecionar célula dos resultados ao final'
453 Range ("HM14") .Select
454

455 End Sub



Sub FuzzyTOPSISRel ()

'Este mbédulo calcula o desempenho dos clientes na dimensdo Relacionamento'

'Definicdo de variadveis auxiliares'

linha = 16

linha fim = Range("B16") .End(x1lDown) .Row

coluna = 3

coluna fim = Range("C15").End(x1ToRight) .Column

b = 40

b fim = Range ("AN15") .End(x1ToRight) .Column

'Excluir resultados anteriores'

Range ("AN16:EE"
Range ("AN16:EE"
Range ("EH16:ES"
Range ("EH16:ES"

& linha fim).Clear

Range ("EV16:
Range ("EV16:
Range ("FJ16:
Range ("FJ16:
Range ("FX16:
Range ("FX16:
Range ("EX17:
Range ("EFX17:
Range ("GL16:
Range ("GL16:
Range ("GS16:
Range ("GS16:
Range ("GZ16:
Range ("GZ16:

'Excluir tud
Rows (linha f

& linha fim) .Borders.LineStyle
& linha fim).Clear
& linha fim) .Borders.LineStyle
FG1l6") .Clear
FG16") .Borders.LineStyle = 1
FU" & linha fim) .Clear
FU" & linha fim).Borders.LineStyle
GI16").Clear
GI16") .Borders.LineStyle = 1
GI17").Clear
GI17") .Borders.LineStyle =1
GP" & linha fim).Clear
GP" & linha fim).Borders.LineStyle
GW" & linha fim).Clear
GW'" & linha fim).Borders.LineStyle
G7z" & linha fim) .Clear
G7z" & linha fim) .Borders.LineStyle

o que estiver fora da planilha'

im + 1) .Select

Range (Selection, Selection.End(xlDown)) .Select
Selection.Clear

'Copiar e colar o numero de clientes'

Range ("B16:B
Range ("AM16:
Range ("EG16:
Range ("FI16:
Range ("GK16:
Range ("GR16:
Range ("GY16:

'Transformagdo dos termos linguisticos em numeros fuzzy triangulares'

While coluna

While 11

If C

End

If C

End

If C

End

If C

" & linha fim) .Copy

AM" & linha fim).PasteSpecial
EG" & linha fim) .PasteSpecial
FI" & linha fim) .PasteSpecial
GK" & linha fim) .PasteSpecial
GR" & linha fim) .PasteSpecial
GY" & linha fim).PasteSpecial

<= coluna fim

nha <= linha fim

ells(linha, coluna) = "MB" Then

Cells(linha, b) =0
Cells(linha, b + 1) =0
Cells(linha, b + 2) = 2.
If

ells(linha, coluna) = "B"

Cells(linha, b) =0
Cells(linha, b + 1) = 2.

Cells(linha, b + 2) =5
If

ells(linha, coluna) = "M"
Cells(linha, b) = 2.5
Cells(linha, b + 1) =5
Cells(linha, b + 2) = 7.

If

ells(linha, coluna) = "A"

Then

Then

Then
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116
117
118
119

120
121
122
123

124
125
126
127

128
129
130
131

132
133
134
135

136
137
138
139

Cells(linha, b) =5

Cells(linha, b + 1)

Cells(linha, b + 2)
End If

10

If Cells(linha, coluna)
Cells(linha, b) = 7.
Cells(linha, b + 1)
Cells(linha, b + 2)

End If

"MA"™ Then

10
10

nnoi

If Cells(linha, coluna)
Cells(linha, b) =" "
Cells(linha, b + 1)
Cells(linha, b + 2)

End If

" v Then

linha = linha + 1

Wend
b=Db+ 3
linha = 16

coluna = coluna + 1
Wend
'Definicdo de varidveis auxiliares'
linha = 16

coluna = 40
coluna fim = Range ("AN15") .End(x1ToRight) .Column

b = 138
b fim = Range("EH15") .End(x1ToRight) .Column

'Agregacdo dos Jjulgamentos dos decisores'

Range ("EH16") .FormulaLocal = "=SOMASES (AN16:EE16; SANS14:

SANS15:S$SEE$15; $EHS$15)/ (8- (CONTAR.VAZIO(Cl6:AH16)/4))"

Range ("EH16") .AutoFill Range ("EH16:EH" & linha fim)

Range ("EI16") .FormulaLocal = "=SOMASES (AN16:EE16; SANS14:

SANS15:S$EES$S15; $EIS$1S5)/ (8- (CONTAR.VAZIO(Cl6:AH16)/4))"

Range ("EI16") .AutoFill Range("EI16:EI" & linha fim)

Range ("EJL16") .FormulaLocal = "=SOMASES (AN16:EE16; SANS14:

SANS$15:$EES$15; $EJS$15)/ (8- (CONTAR.VAZIO(Cl6:AHL16)/4))"

Range ("EJ16") .AutoFill Range("EJ16:EJ" & linha fim)

Range ("EK16") .FormulaLocal = "=SOMASES (AN16:EE16; SANS14:

SANS15:SEE$15; $EKS$15) /(8- (CONTAR.VAZIO(Cl6:AH16)/4))"

Range ("EK16") .AutoFill Range ("EK16:EK" & linha fim)

Range ("EL16") .FormulaLocal = "=SOMASES (AN16:EE16; SANS14:

SANS15:S$EE$15; $ELS$15) /(8- (CONTAR.VAZIO(Cl6:AH16)/4))"

Range ("EL16") .AutoFill Range("EL16:EL" & linha fim)

Range ("EM16") .FormulaLocal = "=SOMASES (AN16:EE16; SANS14:

SANS15:$SEE$15; $EMS$15) /(8- (CONTAR.VAZIO(Cl6:AH16)/4))"

Range ("EM16") .AutoFill Range ("EM16:EM" & linha fim)

Range ("EN16") .FormulaLocal = "=SOMASES (AN16:EE16; SANS14:

$ANS15:S$SEE$15; $ENS$15) /(8- (CONTAR.VAZIO(Cl6:AH16)/4))"

SEES14;

SEES14;

SEES14;

SEES14;

SEES$14;

SEES14;

SEES14;

SEHS14;

SEHS14;

SEH$14;

$SEKS$14;

SEKS14;

SEKS14;

SENS14;



140
141
142
143

144
145
146
147

148
149
150
151

152
153
154
155

156
157
158
159

160
161
162
163
164
165

166
167
168
169
170
171
172
173
174
175
176
177
178
179
180
181
182
183
184
185
186
187
188
189
190
191
192
193
194
195
196
197
198
199
200
201
202
203
204
205
206

Range ("EN16") .AutoFill Range ("ENL16:EN" & linha fim)

Range ("EO16") .FormulaLocal = "=SOMASES (AN16:EE16; SANS14:
$SANS$15:$EES$15; S$E0$15)/ (8- (CONTAR.VAZIO(Cl6:AH16)/4))"

Range ("EO16") .AutoFill Range ("EO16:EO0" & linha fim)

Range ("EP16") .FormulaLocal = "=SOMASES (AN16:EE16; SANS14:
SANS15:$EES15; SEPS15)/ (8- (CONTAR.VAZIO(Cl6:AH16)/4))"

Range ("EP16") .AutoFill Range("EP16:EP" & linha fim)

Range ("EQ16") .FormulaLocal = "=SOMASES (AN16:EE16; SANS14:
SANS15:S$EES15; SEQS$S15)/ (8- (CONTAR.VAZIO(Cl6:AH16)/4))"

Range ("EQ16") .AutoFill Range ("EQL6:EQ" & linha fim)

Range ("ER16") .Formulalocal = "=SOMASES (AN16:EE16; SANS14:
SANS15:$EES$S15; SERS15)/ (8- (CONTAR.VAZIO(CL6:AHL6)/4))"

Range ("ER16") .AutoFill Range ("ER16:ER" & linha fim)

Range ("ES16") .Formulalocal = "=SOMASES (AN16:EE16; SANS14:
SANS15:$SEES15; SESS15)/ (8- (CONTAR.VAZIO(CLl6:AHL6) /4))"

Range ("ES16") .AutoFill Range("ES16:ES" & linha fim)
'Definicdo dos pesos dos critérios'

Range ("EV16'") .FormulaLocal =

169

SEES14; SEN$14;

SEES14; SEN$14;

SEES14; SEQS14;

SEES$14; SEQS14;

SEES$14; SEQS14;

"=SE (EV14=3$M$3;$0$3;SE (EV14=3M$4; $0$4; SE (EV14=3M$5;$055; SE (EV14=5M$6;50%6))))"

Range ("EV16") .AutoFill Range ("EV16:FG16™)

'Ponderacdo da matriz de decisé&o’
lll

linha = 16

coluna = Range ("EH15") .Column
coluna fim = Range ("EH15") .End(x1ToRight) .Column

b = Range("FJ15") .Column
b fim = Range ("FJ15") .End(x1ToRight) .Column

aux = Range("EJ16") .Column
aux_ fim = Range("EJ16") .End(x1ToRight) .Column

peso = Range ("EV15") .Column
While coluna <= coluna fim
Maximo = WorksheetFunction.Max (Columns (aux))
While linha <= linha fim
Cells(linha, b) = (Cells(linha, coluna) / Maximo)
linha = linha + 1
Wend
b=Db+ 3
linha = 16
coluna = coluna + 3
aux = aux + 3
peso = peso + 3
Wend
lml

linha = 16

* Cells (16, peso)



170

207
208
209
210
211
212
213
214
215
216
217
218
219
220
221
222
223
224
225
226
227
228
229
230
231
232
233
234
235
236
237
238
239
240
241
242
243
244
245
246
247
248
249
250
251
252
253
254
255
256
257
258
259
260
261
262
263
264
265
266
267
268
269
270
271
272
273
274
275
276
277
278
279

coluna = Range("EI15").Column
coluna_ fim = Range("EI15") .End(x1ToRight) .Column

b = Range ("FK15") .Column
b fim = Range ("FK15") .End(x1ToRight) .Column

aux = Range("EJ16") .Column
aux_fim = Range("EJ16") .End(x1ToRight) .Column

peso = Range ("EW15") .Column
While coluna <= coluna_ fim
Maximo = WorksheetFunction.Max (Columns (aux))
While linha <= linha fim
Cells(linha, b) = (Cells(linha, coluna) / Maximo)

linha = linha + 1

Wend
b=Db+ 3
linha = 16

coluna = coluna + 3
aux = aux + 3
peso = peso + 3
Wend
lul
linha = 16

coluna = Range("EJ15") .Column
coluna fim = Range("EJ15") .End(x1ToRight) .Column

b = Range ("FL15") .Column
b fim = Range ("FL15") .End(x1ToRight) .Column

aux = Range("EJ16") .Column
aux_fim = Range("EJ16") .End(x1ToRight) .Column

peso = Range ("EX15") .Column
While coluna <= coluna fim
Maximo = WorksheetFunction.Max (Columns (aux))
While linha <= linha fim
Cells(linha, b) = (Cells(linha, coluna) / Maximo)
linha = linha + 1
Wend
b=Db+ 3
linha = 16
coluna = coluna + 3
aux = aux + 3
peso = peso + 3
Wend

'Definigcdo das solugdes ideais positivas'

lll
linha = 16

coluna = Range("FJ15") .Column

* Cells (16, peso)

* Cells (16, peso)



279
281
282
283
284
285
286
287
288
289
290
291
292
293
294
295
296
297
298
299
300
301
302
303
304
305
306
307
308
309
310
311
312
313
314
315
316
317
318
319
320
321
322
323
324
325
326
327
328
329
330
331
332
333
334
335
336
337
338
339
340
341
342
343
344
345
346
347
348
349
350
351
352
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coluna fim = Range("FJ15") .End(x1ToRight) .Column

b = Range ("EX15") .Column
b fim = Range ("FX15") .End(x1ToRight) .Column

aux = Range("FL16").Column
aux_ fim = Range("FL16") .End(x1ToRight) .Column

While coluna <= coluna fim

Cells(linha, b) = WorksheetFunction.Max (Columns (aux))
b=Db+ 3
coluna = coluna + 3
aux = aux + 3
Wend
'ml

coluna = Range("FJ15") .Column
coluna_ fim = Range("FJ15") .End(x1ToRight) .Column

b = Range("FY15") .Column
b fim = Range ("FY15") .End(x1ToRight) .Column

aux = Range("FL16") .Column
aux fim = Range ("FL16") .End(x1ToRight) .Column

While coluna <= coluna fim

Cells(linha, b) = WorksheetFunction.Max (Columns (aux))
b=Db+ 3
coluna = coluna + 3
aux = aux + 3
Wend
'ul

coluna = Range ("FJ15") .Column
coluna fim = Range("FJ15") .End(x1ToRight) .Column

b = Range("Fz15") .Column
b fim = Range ("FZ15") .End(x1ToRight) .Column

aux = Range("FL16").Column
aux_fim = Range("FL16") .End(x1ToRight) .Column

While coluna <= coluna fim
Cells(linha, b) = WorksheetFunction.Max (Columns (aux))
b=Db+ 3
coluna = coluna + 3
aux = aux + 3
Wend
'Definic¢do das solugdes ideais negativas'
linha = 17
'll
coluna = Range("FJ15") .Column

coluna fim = Range("FJ15") .End(x1ToRight) .Column

b = Range ("FX15") .Column
b fim = Range ("FX15") .End(x1ToRight) .Column

aux = Range("FJ16") .Column
aux_ fim = Range("FJ16") .End(x1ToRight) .Column

While coluna <= coluna fim
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353
354 Cells(linha, b) = WorksheetFunction.Min(Columns (aux))
355
356 b=Db+ 3
357 coluna = coluna + 3
358 aux = aux + 3
359
360 Wend
361
362 'm'
363 coluna = Range ("FJ15") .Column
364 coluna_ fim = Range("FJ15") .End(x1ToRight) .Column
365
366 b = Range("FY15") .Column
367 b fim = Range("FY15") .End(x1ToRight) .Column
368
369 aux = Range("FJ16").Column
370 aux fim = Range("FJ16") .End(x1ToRight) .Column
371
372 While coluna <= coluna_ fim
373
374 Cells(linha, b) = WorksheetFunction.Min(Columns (aux))
375
376 b=Db+ 3
377 coluna = coluna + 3
378 aux = aux + 3
379
380 Wend
381
382 'u'
383 coluna = Range("FJ15") .Column
384 coluna fim = Range("FJ15") .End(x1ToRight) .Column
385
386 b = Range("Fz15") .Column
387 b fim = Range ("FZ15") .End(x1ToRight) .Column
388
389 aux = Range("FJ16").Column
390 aux_ fim = Range("FJ16") .End(x1ToRight) .Column
391
392 While coluna <= coluna fim
393
394 Cells(linha, b) = WorksheetFunction.Min(Columns (aux))
395
396 b=Db+ 3
397 coluna = coluna + 3
398 aux = aux + 3
399
400 Wend
401
402 'Caélculo da disténcia D+'
403
404 Range ("GL16") .FormulaLocal =
"=RAIZ (1/3* ((FJ16-SFXS$16) "2+ (FK16-SFYS$16) "2+ (FL16-SFZ$S16)"2))"
405 Range ("GL16") .AutoFill Range("GL16:GL" & linha fim)
406
407 Range ("GM16") .FormulaLocal =
"=RAIZ (1/3* ((FM16-SGAS16) "2+ (FN16-SGBS16) "2+ (FO16-SGCS16)"2))"
408 Range ("GM16") .AutoFill Range("GM16:GM" & linha fim)
409
410 Range ("GN16") .FormulaLocal =
"=RAIZ (1/3* ((FP16-SGDS$16) "2+ (FQLl6-SGES16) "2+ (FR16-SGFS16)"2))"
411 Range ("GN16") .AutoFill Range("GN16:GN" & linha fim)
412
413 Range ("GO16") .FormulaLocal =
"=RAIZ (1/3* ((FS16-5GGS$16) "2+ (FT16-S$GHS16) "2+ (FU16-$GIS16)"2))"
414 Range ("GO16") .AutoFill Range("GO16:G0" & linha fim)
415
416 Range ("GP16") .FormulaLocal = "=SOMA (GL16:G016)"
417 Range ("GP16") .AutoFill Range("GP16:GP" & linha fim)
418
419 'Calculo da distéancia D-'
420

421 Range ("GS16") .FormulaLocal =



422
423
424

425
426
427

428
429
430

431
432
433
434
435
436
437
438
439
440
441
442
443
444
445

"=RAIZ (1/3* ((FJ16-SFX$17) "2+ (FK16-$FY$17) "2+ (FL16-$FZz$17)"2))"

Range ("GS16") .AutoFill Range("GS16:GS" & linha fim)

Range ("GT16") .FormulaLocal =

"=RAIZ (1/3* ((FM16-$GAS$17) "2+ (FN16-SGBS$17) "2+ (FO16-SGCS$S17)~2) )"

Range ("GT16") .AutoFill Range ("GT16:GT" & linha fim)

Range ("GU16") .FormulaLocal =

"=RAIZ (1/3* ((FP16-$GD$17) "2+ (FQL6-$GES$17) ~2+ (FR16-SGF$17) ~2) )"

Range ("GU16") .AutoFill Range("GUL6:GU" & linha fim)

Range ("GV16") .Formulalocal =

"=RAIZ (1/3* ((FS16-$GGS$17) "2+ (FT16-SGHS$17) "2+ (FULl6-SGIS$17)"2))"

Range ("GV16") .AutoFill Range("GV16:GV" & linha fim)

Range ("GW16") .FormulaLocal = "=SOMA (GS16:GV16)"
Range ("GW16") .AutoFill Range ("GW16:GW" & linha fim)

'Calculo dos coeficientes de aproximacédo'

Range ("Gz16") .FormulaLocal = "=GW1l6/ (GW16+GP16) "
Range ("GZ16") .AutoFill Range("GZ16:GZ2" & linha fim)

'Selecionar célula dos resultados ao final'
Range ("GY14") .Select

End Sub
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1 Sub Classificacéao()
2 'Este médulo gera a classificacdo dos clientes usando os scores das trés
dimensdes de desempenho’

3

4 'Copiar o numero de clientes'

5 Sheets ("Potencial de crescimento'").Select

6 Range ("B16") .Select

7 Range (Selection, Selection.End(xlDown)) .Select

8 Selection.Copy

9 Sheets("Classificacao").Select

10 Range ("A9") .Select

11 ActiveSheet.Paste

12

13 'Copiar o valor de Potencial de Crescimento’

14 Sheets ("Potencial de crescimento').Select

15 Range ("HN16") .Select

16 Range (Selection, Selection.End(xlDown)) .Select
17 Selection.Copy

18 Sheets("Classificacao™) .Select

19 Range ("B9") .Select
20 Selection.PasteSpecial Paste:=xlPasteValues, Operation:=x1None, SkipBlanks
21 :=False, Transpose:=False
22 Application.CutCopyMode = False
23
24 'Copiar o valor de Relacionamento'
25 Sheets ("Relacionamento') .Select
26 Range ("GZ16") .Select
27 Range (Selection, Selection.End(xlDown)) .Select
28 Selection.Copy
29 Sheets("Classificacao").Select

30 Range ("C9") .Select

31 Selection.PasteSpecial Paste:=xlPasteValues, Operation:=x1None, SkipBlanks
32 :=False, Transpose:=False
33 Application.CutCopyMode = False

34

35 End Sub

36

37



