Um sistema de apoio decisorial
para escolha de portfolio
de estrategias

Este artigo objetiva oferecer uma nova orientagio para definir as entidades
que constituem um Portfolio, numa tentativa de oferecer aos administradores
de marketing e de outros setores da organiza¢do uma melhor compreensio
deste conceito. Utilizando como exemplo o caso especifico de uma empresa
industrial, é desenvolvido um sistema de apoio decisorial para analise e seleg¢do
de um portfolio. Técnica de programagdo matematica é utilizada como
instrumento de otimizagdo.
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INTRODUCAO

Artigos, livros e iniciativas das proprias empresas tém
identificado a crescente importancia do conceito de portfo-
lio como ferramenta eficaz na avaliagdo e selecdo de um
conjunto de oportunidades de marketing.

A idéia que norteia o conceito de portfolio ¢ a identi-
ficagdo de um conjunto de atributos (participagdo de mer-
cado, taxa de crescimento, lucratividade, volume de vendas)
associados a entidades (produtos, mercados). A partir deste
banco de dados, aplica-se alguma técnica de otimizagdo de
sofisticagdo variada, de forma a obter-se o portfolio ideal,
isto é, o subconjunto de entidades que ird maximizar ou sa-
tisfazer um ou mais objetivos.

O propésito deste artigo é oferecer uma nova orienta-
¢d0 para a tarefa de defini¢do das entidades que constituem
um portfolio, de forma que os administradores de marketing,
além de outros setores da organiza¢do, possam melhor com-
preender e utilizar este conceito. Na parte final do artigo é
desenvolvido um sistema de apoio decisorial, para a andlise
e sele¢do do portfolio, utilizando-se o caso especifico de
uma empresa industrial.

CONSTRUINDO O PORTFOLIO

O passo inicial na constru¢do de um portfolio é a defi-
ni¢do dos elementos de sua estrutura, mais exatamente:

® 0 que deveremos tomar como entidades;
e qual deverd ser o conjunto relevante de atributos.

Entidades podem representar produtos, mercados,
segmentos ou qualquer outro sujeito carente de uma deci-
sdo gerencial, devido a existéncia de uma oportunidade ou
ameaga. Contudo, estes sujeitos ou entidades devem possuir
a propriedade de tornarem-se identificdveis a partir de atri-
butos que se relacionam com tais entidades de maneira ini-
ca. Isto é: a particular combinagfo das intensidades de cada
atributo, dentro de um conjunto definido de atributos,
identifica esta ou aquela entidade. Assim, por exemplo, di-
zemos que a entidade A é aquela com crescimento de ven-
das de 6% a.a. e a lucratividade de 12% sobre as vendas, e a
entidade B é aquela com 7% a.a. e 25%, respectivamente.
Nesse caso, consideramos que apenas dois atributos (cresci-
mento de vendas e lucratividade) sdo necessirios para uma
definigdo satisfatoria das entidades.

Atributos sdo o objeto da andlise de porzfolios. A pro-
ximidade ou separa¢do dos atributos em relagdo ao perfil
desejado indicard o nivel de participagdo de cada entidade
no portfolio. Como conseqiiéncia, o perfil real do portfolio é
determinado pelos atributos de cada entidade, ponderados
pelo nivel de participagdo da entidade no portfolio. Con-
sidere, no exemplo acima, que o perfil desejado para cresci-
mento de vendas e lucratividade do portfolio fosse de 6%
a.a. e 20%, respectivamente. Nesta hipotese, o nivel de par-
ticipagdo (que, neste caso, podera ser calculada na base de
volume de vendas) da entidade B seria incentivada, em de-
trimento da entidade A. Na verdade, podemos afirmar que
a analise de portfolio é orientada no sentido de minimizar
as diferengas entre o perfil corporativo planejado e o perfil
factivel, através da avaliagdo e sele¢do das oportunidades de
marketing existentes para uma organizag¢fo.

Atributos

Existe um grande nimero de atributos que apresen-
tam alguma relagdo com uma entidade. Assim, seria extre-
mamente oneroso representar uma entidade através da refe-
réncia a todos os seus atributos. Contudo (e felizmente), al-
guns atributos sfo mais relevantes do que outros para a
consecu¢do dos objetivos da organizagdo. Podemos, assim,
tomar um ndmero relativamente pequeno de atributos, pos-
sibilitando uma representag¢do satisfatoria das entidades. Os
atributos relevantes de uma entidade podem ser definidos
como aqueles relacionados com:

® 3 atratividade da industria;
® 3 capacidade de competir da organizagfo.

Os atributos a atratividade da indastria podem ser
classificados em trés subcategorias:

® caracteristicas econdmicas e tecnologicas (estrutura da
concorréncia e suprimentos, diversidade do mercado,
risco);

® restricdes (aspectos ambientais e legais, dependéncia
energética);

® objetivos da firma (crescimento do mercado, tamanho
do mercado, rentabilidade da industria, aspectos sociais).

Com relagdo a capacidade de competir, distinguimos
os atributos relativos a:

® eficiéncia (participagdo de mercado, crescimento do pro-
duto, imagem, lucratividade);

® recursos disponiveis (verbas de promogdo, capacidade de
produgdo, pesquisa e desenvolvimento, qualidade da
administra¢@o) (Wind & Mahajan, 1981).

Entidades

No que tange a entidades, preferimos uma abordagem
diferente da que tem sido proposta com freqiiéncia na lite-
ratura pertinente, e que define entidades estritamente como
produtos ou mercados (Nofer & Schendel, 1978).

Os administradores de marketing enfrentam continua-
mente problemas e decisBes com -relagdo 3 estabilidade
(aumento, manuten¢do ou declinio) da resposta de mercado
gerada por um produto, marca ou idéia em alguns ou todos
os segmentos do mercado. Além disso, dificuldades acentua-
das podem surgir quando da introdug¢@o de um novo produ-
to, devido A maior falta de informagGes nestas circunstan-
cias.

As agdes tomadas em reagdo a estas situagGes estdo
baseadas em uma estratégia orientadora que, por sua vez, é
selecionada dentre um conjunto de estratégias alternativas
relevantes para a solugdo do problema em perspectiva. O
grau em que cursos de agdo alternativos sdo explicitados e
avaliados pelo executivo de marketing é um fator chave
para o sucesso da estratégia recebida.

O desenvolvimento de uma estratégia de marketing
envolve dimensdes tais como posicionamento do produto,
nivel e alocagdo das despesas de marketing, da capacidade
de produ¢do e dos fundos para investimento, entre os di-
versos produtos e mercados. Em dltima instincia, o produto
em si, o mercado e segmentos-alvo sdo apenas uma decor-
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réncia da estratégia adotada. E importante também que o
perfil estratégico de uma organizagfo nfo seja visto como
simples agrupamento das estratégias desenvolvidas e reco-
mendadas pelos responsiveis pelas diversas linhas de produ-
tos da organizagdo. A alta administragdo tem a importante
fungdo de avaliar e decidir quais estratégias alternativas, su-
geridas em cada plano de marketing, devem ser aceitas ou
rejeitadas sob a luz dos efeitos conjuntos destas estratégias.

Resumindo, sugerimos que porifolios de produtos/
mercados sejam entendidos como portfolios de estratégias,

porque:

® estes s30 0 meio natural, embora nem sempre suficiente-
mente explicito, através dos quais os administradores
procuram resolver problemas e aproveitar oportunidades;

® tornando explicitas as estratégias altemativas conheci-
das para a solu¢do do problema, é possivel aumentar o
entendimento e a probabilidade de sucesso das agdes
selecionadas:

e a formulagdo de estratégias de marketing envolvem di-

" mensGes ampliadas, relevantes para os produtos/merca-
dos em consideragdo, e, também, extremamente perti-
nentes as atividades de planejamento corporativo;

® o reconheciniento de que podemos atingir um produto
ou mercado de diferentes maneiras proporciona formas
mais criativas e menos compromissadas politicamente
para tratar-se uma oportunidade de mercado.

DIFICULDADES NA ANALISE E SELECAO
DO PORTFOLIO DE ESTRATEGIAS

A determinag¢io de um portfolio ideal (aquele que ira
maximizar ou satisfazer um ou mais objetivos da empresa)
envolve algumas dificuldades. Um niimero elevado de enti-
dades e atributos certamente tornara esta tarefa complexa e
cara, exigindo modelos sofisticados que, em geral, desfru-
tam de pouco prestigio junto aos administradores de esca-
15es mais elevados.

Na verdade, observa-se que os modelos mais conheci-
dos nas dreas de planejamento estratégico ¢ marketing sdo
aqueles que classificam as entidades utilizando apenas dois
ou trés atributos. O exemplo mais conhecido, entre estes
modelos, é o portfolio de produtos do Boston Consulting
Group (Mahajan, 1981).

Por outro lado, sabemos que o risco associado a uma
decisdo tende a diminuir 4 medida que aprofundamos o
processo intelecto-formal de planejamento, isto é, quanto
mais informag0es, quanto melhor quantificarmos as entida-
des sob andlise, agregando um niimero maior de atributos,
maior certeza teremos com relagdo i propriedade de nossas
decisOes (Anderson & Paine, 1975).

O equilibrio entre custo e complexidade de um lado,
e a incerteza associada a uma decisfo, de outro, nio é de
facil determinagdo. A figura 1 ilustra a relag@o entre essas
varidveis. Faz-se necessiria, desta forma, uma técnica que
permita ao administrador reduzir custo e complexidade,
facilitando o aproveitamento do conceito de portfolio de
estratégias.

(a)
Incerteza
associada
auma
decisfio

(b)

- T

Necessi-

dade de

informa-
¢do

modelo que complexidade
minimiza o do modelo
custo da (custo)
decisdo

Figura 1: Relagfo entre complexidade do modelo,
incerteza associada a uma decisfo e necessidade de
informag0es.

SISTEMAS DE APOIO DECISORIAL

Um novo conceito para a solugdo de problemas com-
plexos vem se desenvolvendo, interligando com sucesso pes-
soas, conhecimentos, programas e computadores dentro do
processo decisorio administrativo. A este conceito, denomi-
namos Sistemas de Apoio Decisorial (Little, 1981).

Um sistema de Apoio Decisorial (SAD) “‘é um conjun-
to coordenado de dados, sistemas, instrumentos e técnicas,
apoiadas por programas computadorizados e maéquinas,
através do qual uma organizagdo coleta e interpreta infor-
mages relevantes sobre o negocio e o ambiente e transfor.
ma-as em base para a a¢fio de marketing’ (Little, 1981).

A principal diferen¢a entre os SAD e os modelos mate-
madticos tradicionais reside no fato de que estes objetivam
a solugdo 6tima de um problema, implicando em um Wnico
e rigido curso de a¢do. Ja os SAD oferecem ao administra-
dor a possibilidade de listar, com a eficiéncia e rapidez de
programas computadorizados, diversos cendrios, determi-
nando a solugfo 6tima em cada situagdo.

O conceito SAD reconhece a priori que a palavra final
cabe ao administrador. Sua fung¢do é, portanto, facilitar a
interpretagdo e o tratamento das informagses, através de
modelos que o administrador julgue convenientes para tra-
zer ordem a um conjunto de dados. Em conseqiiéncia, abre-
se um novo horizonte para a utilizaggo de modelos comple-
X0s na ciéncia administrativa. E dentro desta perspectiva
que desenvolvemos um modelo para a andlise e sele¢fo do
portfolio de estratégias.
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DESENVOLVIMENTO DO MODELO
(Valdavinos & Standerski, 1978)

A abordagem que adotamos na constru¢io do modelo
¢ a maximizagdo de lucros sujeita a uma série de restri¢des.
O modelo aqui proposto representa uma aplicagdo tipica de
programagdo inteira binaria (0,1), solucionado facilmente
por computadores. Assim, o modelo indicara quais serfo as
estratégias aceitas (1) e rejeitadas (0) que permitirfo trazer
os lucros.da empresa ao seu valor maximo, considerando-se
as restrigGes fixadas.

Tendo-se em mente que formulamos estratégias alter-
nativas para uma dada combinag3o produto/segmento, nos-
sa fungdo objetivo sera:

£ m n

MAX =2 Z  Xjk Sik

il j=1 k=1
onde:

i  =numero de segmentos em que a empresa atua
e/ou pretende participar (1,2 ...%2).

j  =numero de produtos que a empresa comercia-
liza e/ou venha a desenvolver (1,2 ...m).

k = nimero de estratégias propostas para cada

produto j em cada segmento i (1,2...n).
Sijk = lucro estimado resultante da aplicagdo da es-
tratégia k para o produto j no segmento i
Xijk = 1, se a estratégia k para o produto j no segmen-
to i estiver presente no portfolio.
0, no caso contrario.

Com relagdo as restrigdes, acomodamo-las em trés ca-
tegorias:

Recursos

Estas restrigGes tratam essencialmente da capacidade
produtiva (equipamentos, mfo-de-obra etc), suprimentos,
verbas de marketing e outros recursos necessarios i exe-
cugdo de cada estratégia proposta. Uma descrigdo genérica
desta restri¢do é dada por:

£ m n
Z T I XjkQjk <Q
=l j=1 k=l

onde:

Q = recurso total disponivel (em horas, unidades,
cruzeiros).
Qijk = quantidade do recurso Q necessiria para a es-
tratégia k do produto j no segmento i.

Politicas

As politicas de negécios de curto e longo prazo estdo
refletidas nesta categoria de restrigGes. Para citar alguns
exemplos, poderiamos desejar um volume minimo de ven-
das de determinado produto em fun¢io da economia de es-
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cala de produ¢fo ou mesmo com o objetivo de assegurar a
participagdo em quantidades minimas de um produto em
langamento, isto é,

£ n
z Z  Xjk Vik = Vj
=l k=l

onde:

Vijk = vendas do produto j no segmento i com a es-
tratégia k.
Vj = venda minima desejada para o produto j.

No caso de estratégias dependentes, teriamos

isto é, a estratégia k e a estratégia r devemn ser aceitas ou re-
jeitadas em conjunto.

No caso de estratégias que ndo podem ser aceitas em
conjunto, teriamos:

xijk"'qur <1

Selegdo Unica

Este grupo de restrigSes € utilizado para assegurar a
presenga de no maximo uma estratégia para cada combina-
¢do de produto e segmento, ou seja:

n
Z Xjk <1 para i=f e j=m
k=1

IMPLEMENTACAO E APERFEICOAMENTO

Uma vez desenvolvido, esse modelo foi aplicado a um
conjunto de dados estimados, para uma empresa fabricante
de motores elétricos. No processo de aprendizado na utiliza-
¢do do modelo, alguns pontos despertaram nossa atengdo
no sentido de aperfeigoar sua aplicagdo como um sistema
de apoio decisorial.

Primeiramente, ficou claro que o processamento on
line é o mais adequado. Ndo apenas isto, mas a interpreta-
¢do dos resultados tornou-se morosa, pois utilizavamos um
programa orientado para solugdo de problemas matemati-
cos pouco afeto a linguagem empresarial. Assim, o modelo
poderia favorecer uma apreciagdo adequada e veloz dos pla-
nos corporativos alternativos com um programa auxiliar que
traduzisse os resultados matematicos para relatorios com
forma gerencial, tornando-o assim perfeitamente integrado
ao conceito SAD.

Outro aspecto diz respeito a magnitude das diferengas
entre os valores dos atributos das estratégias para determi-
nado produto em um segmento. Em alguns casos, onde estas
diferengas eram muito acentuadas, a decisdo aceita/rejeita
implicava em transofrmagGes drasticas na alocagdo dos re-
cursos entre as entidades e no perfil do porzfolio.

A operagfo do modelo deve ser iniciada com o menor
numero possivel de restrigSes de politicas empresariais. Es-
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tas devem ser adicionadas gradualmente, na medida em que
o responsivel pelo planejamento corporativo se sinta fami-
liarizado com o modelo. Este procedimento tem duas van-
tagens:

® possibilita um melhor entendimento de como o modelo
articula as diversas vari4veis;

® indica como o valor de fungfo objetivo se altera 3 medi-
da que novas restrigSes de politica empresarial sao defi-
nidas.
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