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Resumo- Este estudo de caso possui como unidade empirica de analise a SIER, empresa localizada em
Uba, produtora de mdveis voltados para a decoracdo com suas atividades voltadas para os mercados
interno e externo. Este trabalho procurou estudar a hierarquizacéo de a¢Bes dessa empresa com o intuito
de prioriza-las na tomada de decisdo na busca da consolidacdo da marca. Encontrou-se, assim, que o
reconhecimento da qualidade é de grande importancia para que esse objetivo seja atingido. Além disso,
conclui-se que os principais fatores em ordem decrescente de importancia para que a qualidade seja
reconhecida, e consequentemente para que a marca seja consolidada, foram: capacitacdo de pessoal,
inovacdo em tecnologia, inovagdo de produtos, investimento em propaganda, treinamento de equipes de
venda e capacitacao industrial. Dessa forma, o modelo apresenta-se Util como ferramenta auxiliar no
processo de tomada de decisdo, ndo devendo ser generalizado mas podendo ser aplicado a empresas que

possuem objetivos e acdes semelhantes aos da empresa analisada.

Palavras-chave: Tomada de Decisdo, Modelo de Andlise Hierarquica e Setor Moveleiro.

Area do Conhecimento:
Introducéo

As empresas do setor moveleiro estdo
inseridas em um ambiente competitivo, cabendo
aquelas que possuem competéncia em
comercializacdo e inovacdo de produto, um
posicionamento de destaque no mercado. Além
disso, fatores como a compra de maquinas e
equipamentos  com tecnologia  avancada,
melhoram a qualidade, ampliam a producdo e
reduzem desperdicios com materiais. Tais fatores
conferem, num primeiro plano, retornos diretos e
guantificaveis a empresa e aos que dela se
beneficiam.

Além dos beneficios diretos, as acodes
apresentadas impactam positivamente nos efeitos
dos niveis de exigéncia do consumidor para o
futuro e a fixacdo da imagem do produto
associada a sua qualidade e marca. Apresenta-se
neste ponto, argumentos coerentes com a
afirmacao de Bedbury (citado por RICCI, 2006), de
que o sucesso de uma empresa € medido pela
consciéncia da marca. A gestdo da marca, torna-
se entdo um determinante do sucesso da empresa

Para Padoveze (2003) todo processo de gestao
€ caracterizado pela necessidade de tomada de
decisdes. Tal processo, conforme ressalta Drucker
(2001), tem evoluido na substituicdo do modelo
racional que tem como alvo a decisdo 6tima, para
uma abordagem portadora de fortes componentes
politicos e subjetivos, que irdo envolver a
substituicdo da solucao 6tima pela satisfatéria.

Ciéncias Sociais Aplicadas

Face a esta nova forma de tomada de decisdo
€ que buscou-se, para uma empresa do setor
moveleiro, conhecer as prioridades de acdo no
processo de consolidagdo da marca. Com isso, €
possivel subsidiar a empresa com informacdes
quanto as acles prioritarias, para definir e
operacionalizar estratégias que maximizem o0s
resultados. Visando conhecer tais prioridades,
buscou-se hierarquizar as acdes mais importantes
no processo produtivo da empresa.

Metodologia

Para o desenvolvimento do estudo conta com
uma aplicacdo do Método de Analise Hierarquica
(MAH). Este modelo consiste em formular pesos
aos fatores qualitativa e quantitativamente
importantes ao processo de tomada de deciséo,
através de comparacdes paritarias.

Segundo Harker e Vargas (citados por
FATURETO, 1997), o MAH é uma estrutura ampla
e completa elaborada para lidar com aspectos
intuitivos, racionais e irracionais, quando se
trabalha com decisdes envolvendo multiplos
objetivos. O método € utilizado para derivar
escalas de comparacfes usadas para integrar um
procedimento que representa os elementos de um
problema qualquer. O método subdivide o
problema em suas partes constituintes menores e,
entdo, realiza julgamentos de comparacdes
paritarias para que as prioridades de cada
elemento da hierarquia sejam desenvolvidas.
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Na Figura 1 mostra-se uma hierarquia com Z
niveis, no formato padrdo para o MAH. A
hierarquia é construida de forma que os fatores no
mesmo nivel pertencem a mesma classe de
decisdo. O nivel mais alto reflete os principais
objetivos do problema de decisdo, os niveis
intermediarios refletem os critérios, fatores ou
atributos dos quais o objetivo final € dependente, e
no nivel mais baixo tem-se as alternativas
competitivas através das quais o objetivo final

g Pive Orichascl

LINIC)r

em uma escala de importancia, o qudo mais

impactante a alternativa escolhida é

alternativa preterida.
Através das comparacdes sao determinadas as

importancias
alternativas,

relativas
ressaltando-se

em relacdo a

de cada atributo e
que estas

comparacdes devem ser feitas segundo a escala
de julgamentos descrita na Tabela 1.

Tabela 1 - Escala de julgamentos utilizada no MAH

deve ser atendido. Intensidade N _
de Defini¢céo Explicagéo
Importancia
Nivel 1 Objetivo Geral do Problema de Deciséo 1 Mesma As duas atividades contribuem
importancia igualmente para o objetivo.
PoucaA . A experiéncia e o julgamento
importancia
3 favorecem levemente uma
Nivel 2 Subobjetivo Subobjetivo Subobjetivo de uma sobre i idade em relagdo & outra.
1 2 n a outra
T /I\ 7F Grande A experiéncia e o julgamento
5 importancia favorecem fortemente uma
ou essencial  atividade em relacdo a outra.
Outros Outros Outros Importancia ~ Uma atividade é muito fortemente
Nivel 3 fatores ou fatores ou fatores ou 7 muito grande favorecida em relagdo a outra;
atributos atributos atributos ou sua dominagédo de importancia é
7|< /l\ 7|< demonstrada demonstrada na pratica.
Importancia A_ _eV|denC|a fqvotece uma
9 atividade em relacdo a outra com
absoluta .
0 mais alto grau de certeza.
Nivel Z Alternativa Alternativa Alternativa Valores
de decis&o | de decisdo 2 de deciséo 1 intermediarios Quando se procura uma condi¢céo
2,4,6,8 entre 0os de compromisso entre duas
. " valores defini¢bes.
Figura 1 - Formato padrao de um MAH. adjacentes
Fonte: Saaty (1991) adaptado por Nogueira (2002). Se a
atividade i
Este estudo de caso foi realizado na empresa :jzcsebe uma
Sier Mc')veis3 Io_calizada em Ub4, ci,dade da Zona designagdes
da Mata Mineira. A empresa estd no mercado diferentes
desde 1990 e atua na fabricacdo de mdveis, com Reciprocos 26IMa de
~ ~ . P zero, quando
foco na decoracdo. Sua relacdo comercial é dos valores L .
. . ima d comparada Uma designagéo razoéavel.
unicamente com lojistas, atuando em quase todo o acimade a
Brasil e exportando para paises do Mercosul, Z€0  atividade |,
América Central, Europa e alguns mercados do enltaOJtem 0
Oriente. A Sier emprega, aproximadamente, 450 ‘r’sc?;roco
funcionérios. o N quando
Dentre os funcionarios, foram utilizados 3 comparada
técnicos em design como o0s respondentes dos com | _
questionarios utilizados como ferramentas de Razbes Se a consisténcia tver de ser
leta de dados, por serem individuos que se Racionals resultantes ~ 10'¢2da  para obter  valores
coleta » P q da escala numéricos n, para completar a

relacionam estrategicamente com todos os setores
da empresa. Sdo ainda, especialistas, por sua
experiéncia, em todo o processo produtivo.

Foram utilizados trés questionarios, compostos
exclusivamente por questBes objetivas, sendo
estes: a) importancia relativa das acbes em
relacdo a consolidacdo da marca; b) importancia
relativa das acbes em relacdo a expansdo de
mercado; e ¢) importancia relativa das acbes em
relacdo ao reconhecimento da qualidade do
produto.

As questdes sdo apresentadas de modo que,
num primeiro momento, o respondente escolhe
entre duas alternativas e, na sequiéncia, assinala,

matriz.

Fonte: Saaty (1991).

Para que se pudesse modelar o problema na
sua forma hierarquica, foi utilizado o programa

computacional

versdo 9.0 Expert

Choice for

Windows (1994/95), desenvolvido originalmente

por Thomas L. Saaty,
Hernest H. Formam, da

Pensilvania, e por
Universidade de Washington.

da Universidade da
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Os especialistas relacionaram as variaveis de
decisdo: expansdo de mercado e reconhecimento
da qualidade, estando as hierarquias
apresentadas na Figura 2.

De acordo com os técnicos, o fator mais
importante para que a marca seja consolidada é o
reconhecimento da qualidade frente a expanséo
do mercado. A seguir, serdo consideradas as
estruturas hierarquicas dos fatores produtivos,
referentes a cada um desses sub-objetivos, sendo
qgue, primeiramente, sera considerada a expansao
de mercado.

Consolidar
marca

1,0

Expandir mercado Reconhecimento da
0,125 qualidade do produto
0.875

g

Inovagédo dos
produtos (design)
0.05

Capacitacéo de
pessoal (RH)
0,327

- - — el )
Capacitacdo Inovagéo em
industrial tecnologia
0,025 0,205

Investimento em Inovacgéo dos
propaganda produtos (design)

0,020 0.133
SRR -
Treinamento das Investimento em

equipes de venda propaganda
0,020 0,118
SR
Capacitacédo de Treinamento das
pessoal (RH) equipes de venda
0,005 0,049
Inovagéo em Capacitacdo
tecnologia industrial
0,005 0,043
Figura 2 - Estrutura hierarquica e pesos

resultantes para um cenario de
consolidacdo da marca
Fonte: Dados da pesquisa.

Constatou-se que o fator produtivo mais
importante para se expandir mercado foi a
inovacdo de produtos, conforme demonstrado na
Figura 2.

Em segundo Ilugar ficou a capacitacdo
industrial, visto ser esse um fator de grande
importancia na ampliacdo da producéo, por ser ela
uma variavel limitante.

O investimento em propaganda e o treinamento
de equipes de venda ocupam, conjuntamente, 0
terceiro lugar de importancia para se expandir
mercado. Entretanto, a capacitacdo de pessoal e a
inovacdo de tecnologia foram os dois fatores
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produtivos de menor importancia para a expansao
de mercado.

O proximo passo foi a analise da hierarquia
relativa ao reconhecimento da qualidade do
produto, o qual é o fator de maior importancia para
a consolidacdo da marca. Tem-se, assim, que a
ordem de importancia dos fatores produtivos
relacionados ao reconhecimento da qualidade é a
mesma ordem para a consolidagdo da marca.
Dessa forma, o fator mais importante para que
esse objetivo seja atingindo é a capacitacdo de
pessoal.

O segundo fator mais importante é a inovacéo
em tecnologia, e a inovacdo de produtos foi
considerada como o terceiro fator mais importante
para que haja reconhecimento da qualidade do
produto. Apés isso, tem-se que o préximo fator
mais importante é o investimento em propaganda.

Por dltimo tem-se que os fatores menos
impactantes no reconhecimento da qualidade do
produto sdo o treinamento na equipe de vendas e
capacitacao industrial.

Discussao

A inovacdo de produtos tem sido uma
estratégia crescentemente utilizada devido a sua
importdncia como fator de diferenciacdo e
agregacdo de valor aos produtos e servigos, além
da qualidade e do preco. Somando-se a isso, tem-
se que, com o mercado mais aberto e integrado,
as empresas necessitam utilizar estratégias que
promovam o aumento da sua competitividade.

Sendo assim, a induUstria moveleira depende
ndo somente da eficiéncia dos processos
produtivos, mas também da qualidade, do
conforto, da facilidade de montagem e, sobretudo,
do design. A utilizagdo de novos materiais, 0s
novos tipos de acabamento e o design constituem
as principais atividades inovadoras na inddstria, ou
seja, a mais importante fonte de dinamismo
tecnologico origina-se da inovacao dos produtos,
uma vez que as tecnologias de processo estdo
consolidadas e difundidas e as mudancas
tecnolégicas séo incrementais.

A capacitacdo industrial determina a
capacidade efetiva da operagcdo produtiva, de
forma que ela possa responder a demanda. Isso
normalmente significa decidir como a operacdo
deve reagir a flutuacdes na demanda, buscando
atingir aos objetivos almejados. Assim, as
decisdes tomadas por gerentes da producédo para
planejar suas capacidades afetardo diversos
aspectos de desempenho da empresa.

Com relacéo a propaganda, essa contribui para
alcancar um maior publico e trazer maior retorno
financeiro. Quando um investimento em
publicidade estimula a demanda de um produto,
0os custos fixos por unidade produzida sé&o
reduzidos. Deste modo, criando esta economia de
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escala, hd a criacdo de maiores lucros por
unidade. Além disto, a medida que a propaganda
favorece a ampliacdo da lealdade a marca, ela
ajuda a reduzir a sensibilidade aos precos desta
mesma marca, desenvolvendo inelasticidade da
demanda. Assim, quando o0s consumidores
tornam-se menos sensiveis aos precgos, as
empresas podem aumenta-los, aumentando suas
margens de lucro.

A constante capacitacdo de todos os
profissionais envolvidos nas atividades de
planejamento da organizacdo é relevante para o
sucesso dos planejamentos empresariais e de
tecnologia da informacdo. A capacitacdo e a
competéncia nas atividades de planejamento
pressupem o conhecimento para 0S recursos
estratégicos para melhor qualidade do produto.

Além disso, as equipes capacitadas sé&o
capazes de tomar decisbes de forma autbnoma
podendo ser usadas para compensar mudancas
organizacionais. Assim, pessoas capacitadas
geram grandes beneficios para a organizacéo,
motivando o aumento de qualidade e encorajando
a inovacdo e a implementacédo de tecnologias no
ambiente de trabalho. Nota-se, portanto, que um
processo decisério eficaz requer uma combinacédo
muito ampla de habilidades dentro da equipe,
devendo essa ser bem treinada.

Concluséao

O fator de maior importancia para a
consolidacdo da marca é o reconhecimento da
qualidade do produto frente a expansdo de
mercado. Assim, ao hierarquizar os fatores
referentes a expansao mercado, constatando-se
gue o mais importante foi a inovacao de produtos,
estando a industria  moveleira altamente
dependente do design do produto. Em segundo
lugar, destaca-se a capacitagdo industrial, por ser
uma variavel limitante ao crescimento da empresa.

O investimento em propaganda e o treinamento
de equipes de venda ocupam, conjuntamente, 0
terceiro lugar de importancia. O treinamento
contribui para a interacdo entre consumidores e
vendedores; e a propaganda favorece a
ampliacédo da lealdade a marca.

Em Jdltimo lugar, estdo a capacitacdo de
pessoal e a inovacao de tecnologia, o que nao
significa dizer que esses dois fatores devam ser
esquecidos no processo.

Em relagdo a  hierarquia relativa ao
reconhecimento da qualidade do produto, tem-se
gque a capacitacdo de pessoal € fator mais
importante para que esse objetivo seja atingindo,
pois para um processo de decisdo eficiente é
necessdaria uma equipe bem treinada.

A inovacdo em tecnologia foi considerada o
segundo fator mais importante, por ser necessaria
para que a empresa se adapte a um ambiente em
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constante mutacdo, causando, assim, grande
impacto tanto na produtividade, quanto na
qualidade do produto. Em terceiro lugar, encontra-
se a inovacdo de produtos, peca-chave na busca
de vantagem competitiva, tanto no mercado
interno como no externo. Em seguida, vem o
investimento em propaganda; visando informar
essa caracteristica aos consumidores, tornando-a
fator determinante na preferéncia desses pelos
produtos da empresa.

Em pendltimo e dltimo lugar, encontram-se,
respectivamente, o treinamento da equipe de
vendas e a capacitacao industrial a qual embora
ndo ocupe posicdo primordial na busca de
consolidacdo da marca, afeta a liquidez e a
rentabilidade da empresa.

Enfim, a hierarquizacdo das acfes da empresa
contribuem para um melhor planejamento e para
que as decisbes sejam tomadas em nivel de
prioridade, podendo ser o modelo, aqui
apresentado, considerado como ferramenta util a
ser utilizada pelos tomadores de decisdo para
auxilia-los no processo decisério. Ressalta-se, no
entanto, que cada caso é um caso, € 0 modelo
ndo deve ser generalizado, pois 0 mesmo gera
alternativas de acordo com o perfil do
entrevistado. Entretanto, pode ser aplicado a
empresas similares que possuem opinides e
recursos semelhantes.
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