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ANTECIPANDO O RESULTADO DAS DECISOES MERCADOLOGICAS
- AUTILIZACAO DE REDES BAYESIANAS PARA INFERIR POSICIONAMENTO
ESTRATEGICO -

Incertezas sdo partes inerentes do processo de tomada de decisdo nas empresas. A
caréncia de informacdes do ambiente de negocios, a falta de conhecimento sobre o que
resultard uma decisdo e a incapacidade de se atribuir probabilidades de sucesso ou
fracasso a determinada decisdo estdo presentes nos processos de Inteligéncia
Competitiva, em especial quando tratamos do ambiente competitivo e posicionamento de
mercado. O artigo explora Redes Bayesianas como ferramenta para reduzir estas
incertezas na avaliagdo do Posicionamento de Mercado. Nele, apresenta-se o resultado
dos quase-experimentos conduzidos em ambientes simulados avaliando-se o desempenho
nos processos de inferéncia e previsao dos grupos que utilizaram a ferramenta em relagéo
aos que nao utilizaram. Gerou-se contribuicdes através das observacdes e dados obtidos
nestes quase-experimentos. Do ponto de vista processual, falhas na construcdo dos quase-
experimento e sugestbes de melhoria foram apresentadas. Quanto aos dados de
desempenho, foi possivel analisar indicios que justificam a proposicdo de novos estudos
para aprofundamento. Além disso, foi possivel identificar um processo mais estruturado
para a inferéncia e tomado de decisdo em situagGes de incerteza.

Redes Bayesianas, Inteligéncia Competitiva, Estratégia

ANTICIPATING THE RESULT OF MARKETING DECISIONS
—THE USAGE OF BAYESIAN NETWORKS TO INFER STRATEGIC
POSITIONING-

Uncertainties are inherent parts of decision making process in companies. The lack of
information about the business environment, the lack of knowledge about the future
result of a decision and the impossibility to assign probabilities of success or failure to a
particular decision are present in the process of Competitive Intelligence, especially
when dealing with the competitive environment and market positioning. This paper
explores Bayesian networks as a tool to reduce these uncertainties in the assessment of

1



Market Positioning. Here, it is presented the result of quasi-experiments conducted in
simulated environments, evaluating the performance in the processes of inference and
forecasting of groups that used the tool in comparison to those not using. It was
generated contributions through the observations and data obtained from these quasi-
experiments. From the methodological standpoint, flaws in the construction of quasi-
experiments and suggestions for improvement were presented. Regarding the
performance data, it was possible to analyze evidence to justify the proposition of new
studies on the subject. Furthermore, it was possible to identify a more structured process
for inference and decision taken under uncertainty.

Bayesian Networks, Competitive Intelligence, Strategy



INTRODUCAO

Incertezas sdo partes inerentes do processo de tomada de decisdo nas empresas. (CLEMEN e
REILLY, 2004; CHOO, 1998; MARCH, 1988). A caréncia de informacBes do ambiente de
negocios, a falta de conhecimento sobre o que resultard uma decisdo e a incapacidade de se
atribuir probabilidades de sucesso ou fracasso a determinada decisdo (DUNCAN apud
CHOO, 1998) estdo presentes nos processos de Inteligéncia Competitiva, em especial quando
tratamos do ambiente competitivo e posicionamento de mercado. Assim, utilizar sistemas e
técnicas de monitoramento ambiental, alerta antecipado e identificacdo de surpresas
estratégicas sdo bastante importantes para reduzir estas incertezas e melhorar o processo de
tomada de decisdo. (ALMEIDA, 2009; GILAD, 2004; TYSON, 2002; LESCA e ALMEIDA,
1994; ANSOFF, 1975; AGUILAR, 1967).

Dois objetivos principais dos processos de Inteligéncia Competitiva sdo: estar preparado para
mudancas repentinas do ambiente de negocios e reduzir e eliminar incertezas no processo de
tomada de decisdo. (FULD, 2007; GILAD, 2004, TYSON 2002, MILLER, 2002; LESCA e
ALMEIDA, 1994, ANSOFF, 1975)

Boa parte das técnicas de analise de ambiente sob condi¢des de incerteza sdo de carater
qualitativo.Os dados e informagdes sdo obtidos no ambiente de negdcios e sdo insumos para a
construcdo de cenarios. Assim, é necessaria uma interpretacdo dos dados e informacgoes
obtidos. Séo utilizadas técnicas como a de jogos de negdcio, construgdo de cendrios, criacdo
coletiva de sentido, e avaliacdo de especialistas entre outras (GILAD, 2009; LESCA, 2003;
WRIGHT, 2000; SCHOEMAKER, 1995).

As desvantagens relacionadas a estas técnicas sdo baseadas nos problemas e limitacGes
cognitivas do préprio ser humano. A utilizacdo de técnicas subjetivas sofre por conta dos
vieses e da capacidade limitada e condicionada de raciocinio humano (SCHOEMAKER e
DAY, 2009; BAZERMAN, 2004; MARCH, 1988; MARCH e SIMON, 1981; KAHNEMAN
e TVERSKY, 1979). Vieses de grupo também podem influenciar na qualidade dos resultados
obtidos por estas técnicas. Outra desvantagem relevante é que estas técnicas precisam de
longos ciclos de processo para incorporar novos dados e informagdes, tornando o0 processo
continuo de andlise ambiental custoso e demandador de tempo e recursos (NICHOLSON,
TWARDY, et al., 2008).

Neste sentido, ha uma preocupacdo na literatura de estruturar a tomada de decisdo de maneira
mais racional através de diagramas de influéncia e arvores de decisdo. A utilizacdo de
métodos quantitativos e uma estrutura I6gica minimizam o risco e reduzem 0 espago para a
ocorréncia de vieses cognitivos. Assim, ha uma reducdo de fontes de incertezas na tomada da
decisdo (CLEMEN e REILLY, 2004).

Um problema aparente que surge quando se propde a utilizagdo de métodos quantitativos para
a construcdo de cenarios para 0 posicionamento estratégico e a criacdo de sentido na tomada
de decisdo é que, na sua grande maioria, métodos quantitativos requerem uma quantidade
minima de dados e informacfes para que se possa chegar a conclusdes (ANDERSON,
SWEENEY e WILLIAMS, 2007; HAIR, ANDERSON, et al., 2005).

Neste sentido, o uso de Redes Bayesianas apresenta uma solugdo que consegue conciliar este
problema aparente. Redes Bayesianas vém se apresentando como uma ferramenta bastante



atil de inferéncia e previsdo, mesmo quando ha pouca informacdo disponivel (SUN e
SHENOQY, 2007).

Redes Bayesianas sdo uma rede de eventos conectados com relacbes de causa e efeito
explicitadas e com uma tabela de distribuicdo de varidveis conjuntas estabelecidas por tras
desses eventos (KJAERULFF e MADSEN, 2008, p. 8).

Neste artigo, sera apresentado o uso de Redes Bayesianas como uma técnica alternativa para a
reducdo de incertezas nos processos de inteligéncia competitiva. Isto serd feito através da
utilizacdo de uma ferramenta desenvolvida na identificacdo do posicionamento mercadoldgico
de empresas utilizando-se de poucas informacBes publicas disponiveis num ambiente
simulado de gestao.

INTELIGENCIA COMPETITIVA

Na definicdo de Tyson (2002, p. 1-3), Inteligéncia Competitiva “¢ o processo sistematico que
transforma pedacos e partes aleatorias de dados em conhecimento estratégico”. Para Arik
Johnson (2002) ¢ “o deliberado e bem coordenado monitoramento do(s) competidor(es) onde
quer que esteja(m) ou quem quer que seja(m), em um mercado especifico.”

Um dos objetivos dos processos de Inteligéncia Competitiva € o de se antecipar e evitar estar
despreparado frente a surpresas estratégicas. “Surpresas estratégicas” sdo mudangas
repentinas, urgentes e ndo familiares na perspectiva da organizagdo que ameagcam uma grande
reversdo na lucratividade ou uma perda de uma grande oportunidade. (TYSON, 2002;
ANSOFF, 1975)

Outro objetivo dos processos de Inteligéncia Competitiva é o de eliminacdo pura e simples de
incertezas no processo de tomada de decisdo. Quando o objetivo é a correta definicdo e
implementacdo efetiva de um posicionamento de mercado, tomar decisdes apropriadas é o
principio de uma boa execucdo. O processo de tomada de deciséo € a interface do processo de
planejamento com as atividades de gestdo e operacdo. A partir dai, pode se dedicar esforgos a
execucdo do que foi planejado (ALMEIDA, 2009; GILAD, 2004; FLEISHER e
BENSOUSSAN, 2002;).

Os processos de Inteligéncia Competitiva apresentam melhores resultados quando baseados
em informag6es confidveis e/ou com baixos niveis de incerteza. A obtengdo de informacdes
ambientais, 0 seu processamento e a busca de sentido sdo vitais para a reducdo destas mesmas
incertezas (CLEMEN e REILLY, 2004; CHOO, 1998; MCGONAGLE, 2007; AGUILAR,
1967).

Existem diversas técnicas de Inteligéncia Competitiva (OLIVA, ALMEIDA e FURLAN,
2003), e algumas sdo mais adequadas para a analise de ambiente sob incertezas. Dentre elas,
destacam-se a técnica de cenadrios (SCHOEMAKER, 1995), criacdo coletiva de sentido
(LESCA, 1995) discussdo com especialistas (WRIGHT, 2000) e os Jogos de Guerra —
Business War Games (GILAD, 2009).

Estas técnicas sdo de carater mais qualitativo e subjetivo. Elas apresentam limitagfes e
utilizam muito pouco os metodos quantitativos de analise, que ficam visiveis no processo de
tomada de decisdo. (BAZERMAN, 2004, MARCH, 1988, KAHNEMAN e TVERSKY,
1979).



Sdo estes mesmos vieses e limitacdes que impedem muitas vezes a tomada de decisdo e a
acdo, conforme criticado por Ben Gilad em seu livro “Early Warning” (GILAD, 2004).

Neste artigo, se apresentard Redes Bayesianas como uma técnica quantitativa alternativa as
demais técnicas de analise em condicdes de incerteza. Em especial, se apresentard a sua
utilizacdo em um experimento para se inferir vendas futuras através da inferéncia do real
posicionamento mercadologico de uma empresa e seus competidores.

REDES BAYESIANAS E INFERENCIAS DE INFORMACAO

Redes Bayesianas sdo uma rede de eventos conectados, com relagdes de causa e efeito
explicitadas e com uma tabela de distribuicdo de variaveis conjuntas estabelecidas por tras
destes eventos (KJAERULFF e MADSEN, 2008).

Um modelo é frequentemente reconhecido como Bayesiano quando uma distribuicdo de
probabilidades é usada para descrever incertezas relacionadas a parametros desconhecidos e
quando o uso do Teorema de Bayes é aplicado. O Teorema de Bayes € usado para atualizar a
distribuicdo de probabilidades a priori (probabilidades especificadas antes da analise de
dados) em uma distribuicdo de probabilidades a posteriori (as probabilidades que seguem a
analise de dados) através da incorporacdo de informacgdes, chamadas de possibilidades,
advindas de dados observaveis (ALBA e MENDOZA, 2007, p. 3)

O conceito pode parecer um pouco complicado, mas a ideia geral é que, a partir de dados e
informacdes obtidos de um evento observavel, pode se inferir sobre outros eventos nédo
observaveis ligados ao primeiro de maneira direta ou indireta através de relacdes de causa e
efeito.

Como ferramenta de representacdo, pode-se afirmar que as Redes Bayesianas sdo bastante
atrativas por trés razbes (DARWICHE, 2009, p. 9):

e E uma representacéo consistente e completa de um dado conhecimento, garantindo a
defini¢do de uma distribuigao de probabilidades Unicas entre as varidveis da rede

e E uma rede modular, ou seja, pode ser testada e aplicada para variaveis escolhidas e
suas causas diretas

e E um modelo representacional compacto que permite especificar uma distribuicio de
probabilidades de tamanho exponencial usando-se um ndmero de probabilidades de ordem
polinomial

Outros atrativos apresentados em favor de Redes Bayesianas séo (NICHOLSON, TWARDY,
et al., 2008; OZBAY e NOYAN, 2006):

o Redes Bayesianas apresentam uma estrutura grafica clara com uma interpretacédo
causal natural que a maior parte das pessoas acha intuitiva

e Redes Bayesianas apresentam boas estimativas, mesmo quando algumas das
informacdes preditoras estdo faltando, gerando implicitamente uma média ponderada com as
possibilidades remanescentes

e Redes Bayesianas claramente distinguem as probabilidades a priori de outros
parametros do modelo, facilitando a adaptacédo para novas populacdes



e Redes Bayesianas podem facilmente incorporar novas informagdes, incluindo
conhecimento subjetivo de experts

¢ Redes Bayesianas permitem inferéncias bidirecionais, ou seja, pode ser utilizada para
inferir as variaveis dependentes, com base nas informacdes conhecidas ou estimadas das
variaveis independentes ou vice-versa, inferir as variaveis independentes com base nas
informac0es das variaveis dependentes. Mais que isto, um modelo de Redes Bayesianas pode
utilizar uma abordagem mista com informacdes tanto das varidveis dependentes como
independentes.

Redes Bayesianas foram utilizadas com sucesso como ferramenta preditiva. De acordo com
Lili Sun e Prakash Shenoy (2007, p. 739): Modelos de Redes Bayesianas tém muitas
funcionalidades atrativas. Eles sdo faceis de interpretar, funcionam bem como uma ferramenta
classificatoria, ndo apresentam restricdes em relacdo a distribuicdo das varidveis e nao
apresentam nenhum requisito quanto a trabalhar com informagdes completas.

Redes Bayesianas “[...] ajudam em reduzir julgamentos equivocados quando alguém tenta
julgar intuitivamente incertezas[...]”(MICHAELI e SIMON, 2008, p. 812) e desta forma,
permitem que o modelo seja mais assertivo, reduzindo as incertezas inerentes a instrumentos
de previsédo

Este artigo apresentar& um modelo baseado em Redes Bayesianas como uma técnica
alternativa a ser utilizada nos processos de Inteligéncia Competitiva, que permite a reducéo
gradativa de incertezas atraves da coleta de novos dados e informagbes no mercado e a
reducdo da influéncia de vieses cognitivos comuns nos processos de tomada de decisdo. Em
especial apresentara a aplicagdo deste modelo na leitura do posicionamento mercadolégico
por empresa em um ambiente simulado de gestéo.

METODOLOGIA

Este artigo apresenta o resultado dos quase-experimentos de uma pesquisa cuja proposta era
explorar 0 uso de Redes Bayesianas em processos de Inteligéncia Competitiva em ambientes
de incerteza. A pesquisa foi desenvolvida em trés partes e utilizou uma técnica diferente para
cada uma destas etapas: o Ensaio Filoséfico, o Estudo de Caso e o Quase-Experimento.
Abaixo um resumo destas 3 etapas:

1. Construcdo da proposta de abordagem - Utilizando-se da literatura, propde-se
uma abordagem para a utilizacdo de Redes Bayesianas, aplicando-se a técnica cientifica
conhecida como Ensaio Filosofico (MARTINICH, 2002).

2. Modelagem da rede bayesiana para aplicacdo no ambiente simulado — Nesta
segunda etapa foram dois os objetivos principais: verificar se é possivel criar um
modelo a partir da abordagem descrita construida na etapa 1 e criar o modelo
propriamente dito. Neste sentido, utilizou-se a metodologia de Estudo de Caso
(SAMPIERI, COLLADO e LUCIO, 2006; YIN, 2003).

3. Experimentos no ambiente simulado — O modelo criado na etapa 2 é testado em
dois experimentos (SAMPIERI, COLLADO e LUCIO, 2006; CAMPBELL e
STANLEY, 1966). A ferramenta modelada em Redes Bayesianas é distribuida para
algumas equipes de alunos de graduacéo e pos-graduacdo que participaram da disciplina
de Laboratorio de Gestdo e tambem utilizaram o software SIMULAB. Por se tratar de
turmas escolhidas por conveniéncia, utilizou-se a técnica de quase-experimentos com
grupos de controle.



Para a conducdo dos quase-experimentos, o ambiente virtual escolhido foi o SIMULAB
(SAUAIA, 2009) ambiente de gestdo virtual onde empresas competem entre si num mercado
oligopolista de dispositivos eletrénicos multitarefas. Nesta industria virtual, as empresas
partem de situagGes idénticas de caixa, patrimonio, ativos, vendas, investimentos, estoque,
capacidade produtiva entre outros parametros.

Optou-se por analisar a estratégia bésica de diferenciacdo dos competidores participantes
deste jogo de empresa com base em inferéncias de seus gastos em Marketing, Pesquisa &
Desenvolvimento e Politica de Pregos (ver ilustracdo 1). Estas estratégias de posicionamento
ndo declaradas publicamente seriam inferidas através do monitoramento destas varidveis e da
demanda de mercado por produtos que é uma varidvel dependente destas trés primeiras
variaveis.

O primeiro gquase-experimento iniciava-se com a apresentacdo de conceitos de Inteligéncia
Competitiva e a disponibilizagdo de uma ferramenta baseada em Redes Bayesianas para a
inferéncia sobre dados mercadoldgicas, sobretudo Gastos em Marketing, Gastos em Pesquisa
& Desenvolvimento e Mercado Potencial.

O primeiro quase experimento foi conduzido com 183 pessoas da graduagéo do curso de
Administracdo da FEA-USP. Estas pessoas estavam distribuidas em 4 turmas diferentes. Em
cada turma se formou 10 a 11 empresas de 4 a 5 pessoas. Este conjunto de empresas chamou-
se de industria. As empresas “adquirentes” da ferramenta foram 10, distribuidas em 4 turmas.
A distribuicdo entre as 4 turmas utilizadas ndo foi uniforme. Na indUstria 1, apenas 1 empresa
adquiriu a ferramenta, das 10 empresas constituidas. Na industria 2, foram 3 empresas em 11.
Na inddstria 3, foram 2 empresas em 11 e na indUstria 4, 4 empresas em 11.

A diferenga entre 0s grupos experimentais e 0s grupos de controle € que os primeiros estariam
de posse de uma ferramenta de apoio para tomada de decisdo baseada em Redes Bayesianas
para ajudar na inferéncia das estratégias mercadoldgicas adotadas pelas empresas
concorrentes, enquanto que os grupos de controle ndo teriam a posse desta ferramenta.

A “aquisi¢do” da ferramenta para o primeiro quase-experimento foi feita através de leildo
onde as empresas interessadas fizeram um lance em dinheiro “virtual” pertencente ao caixa da
empresa em que estavam. Este “dinheiro”, impactava no patriménio liquido da organizacao e
consequentemente em seu desempenho, criando desta forma, uma troca adequada entre
desempenho atual e uma promessa de desempenho superior no futuro.

Escolheu-se apresentar a ferramenta apds os primeiros periodos para garantir que as empresas
que a utilizassem ja estivessem minimamente familiarizadas com as regras econdmicas do
simulador, e, desta forma, pudesse se concentrar na implementacédo da estratégia e nos ajustes
de formulacdo necessarios. As empresas adquirentes foram treinadas devidamente quanto ao
uso da ferramenta.

Dados quanto ao desempenho objetivo das empresas na previsdo de vendas e mercado
potencial foram utilizados para medir um eventual ganho de performance das empresas
adquirentes em relagdo as demais. Assim, um novo campo foi adicionado ao formulario de
decisdo utilizado no processo de tomada de decisdo das empresas. O dado solicitado nesta
adaptacao do formulario de deciséo foi a previsdo do Mercado Potencial gerado pela empresa.



Na execugdo do experimento, boa parte das empresas adquirentes, embora de posse da
ferramenta, ndo a utilizou. Mesmo as que declararam a sua utilizacdo, ndo a fizeram de forma
efetiva, limitando bastante o aproveitamento dos dados obtidos.O aprendizado em relagdo ao
primeiro quase-experimento foi incorporado ao segundo quase experimento, executado num
curso de p6s-graduacao.

Neste segundo quase experimento, participaram 35 pessoas, em apenas 1 turma. Constitui-se
7 empresas com 5 integrantes cada. Neste caso, ao invés de se adquirir a ferramenta, uma
nova abordagem foi sugerida. As empresas interessadas ndo precisavam “pagar” pela
ferramenta, mas em contrapartida, precisavam utilizar a mesma e disponibilizar horas do
tempo extraclasse para um treinamento de utilizacdo. Esta nova proposta e desenho
experimental buscou garantir a utilizacdo da ferramenta. Neste segundo quase-experimento, 2
empresas de 7 constituidas participaram.

Durante o treinamento, identificou-se que cada etapa de inferéncia necessitava ser monitorada
e comparada para possibilitar a avaliacdo de potenciais ganhos na utilizacdo da ferramenta.
As estimativas dos Gastos Medios em Marketing e Gastos Médios em Pesquisa &
Desenvolvimento foram incorporadas aos dados ja solicitados, adicionalmente & Previsdo de
Vendas e Previsdo de Mercado Potencial.

Quanto a metodologia utilizada, a pesquisa experimental € considerada uma técnica bastante
adequada tanto para estudos correlacionais como explicativos (SAMPIERI, COLLADO e
LUCIO, 2006; CAMPBELL e STANLEY, 1966). Ela pode ser dividida em trés categorias:
pré-experimentos, experimentos puros ou verdadeiros, e quase-experimentos (CAMPBELL e
STANLEY, 1966). Devido ao carater ndo aleatdrio dos individuos que fizeram parte do
experimento, a técnica mais adequada é o quase-experimento. A principal diferenca dos
guase-experimentos em relacdo aos experimentos puros esta relacionada ao grau de seguranca
ou confiabilidade que se possa ter em relacdo a equivaléncia inicial dos grupos (SAMPIERI,
COLLADO e LUCIO, 2006).

Para os Quase-Experimentos foi utilizada uma configuracdo de grupos controlados somente a
posteriori (CAMPBELL e STANLEY, 1966, p. 8). Em relacdo a validade estatistica da
conclusdo foi preciso considerar que a amostra populacional ndo € aleatoria, j& que oS
participantes dos experimentos foram escolhidos por conveniéncia. Pode-se utilizar pré-testes
para avaliar posteriormente a covariancia entre grupos através da comparacao dos resultados
no pré-testes e pds-testes (ANCOVA), que ndo foi utilizado. A técnica ANOVA para avaliar
diferencas pontuais de performance (ADELMAN, 1991), embora planejada, devido aos
problemas apresentados no primeiro quase-experimento e a pequena amostra do segundo
guase-experimento, também ndo foi utilizada.

Quanto aos aspectos de validade interna, os quase-experimentos podem apresentar alguns
riscos em quatro aspectos (ADELMAN, 1991). O primeiro deles é o aspecto de maturagdo, ja
que a experiéncia dos individuos pertencentes aos grupos utilizados pode ser bem diferente, e
este pode ser um fator de interferéncia no resultado final. Assim, para 0s quase-experimentos,
em especial o segundo, o tempo do experimento foi reduzido para evitar este efeito.

O segundo aspecto de validade interna esta ligado a instrumentacéo. A preocupacéo principal
é que a escala utilizada na medicéo tenha sensibilidade diferente em pontos diferentes do
experimento. Assim, ao utilizar grupos ndo equivalentes, estes efeitos podem se tornar
cumulativos. Esta € uma das limitagcdes que ficara presente nos quase-experimentos.



O terceiro aspecto refere-se ao efeito da regressdao a média. Neste sentido, embora dificil de
controlar, esta é outra limitacdo presente a este experimento. De fato, esta € uma limitacao
presente em boa parte dos experimentos que ndo utilizam avaliacbes de séries temporais para
a tomada de conclusdes.

Por fim, hd o aspecto da histéria local. Se os integrantes dos grupos, de controle ou
experimental, foram expostos a diferentes eventos anteriormente ou durante o experimento, 0s
resultados obtidos poderdo ser afetados, ainda que de maneira ndo intencional. No quase-
experimento, este aspecto serd controlado para que, mesmo 0s grupos nao sendo equivalentes,
serdo compostos por profissionais de diversas empresas, de formacéo variada, incorporando
uma dose de aleatoriedade na selecdo.

Quadro esquematico do delineamento
dos quase-experimentos

Comparagdo de desempenho
na inferéncia de informagdes
mercadoldgicas
(Previsto x Real)

12 Experimento: Vendas e Mercado Potecial.
29 Experimento: + Gastos em Marketing e P &D.

Grupo de
empresas P&D
participantes

Grupo de @ =
Controle
Marketing

P&D

Inferéncia sobre informagdes de mercado: ]

llustragdo 1 — Quadro esquematico do delineamento dos quase-experimentos

QUASE-EXPERIMENTOS: O USO DE REDES BAYESIANAS EM PROBLEMAS DE
POSICIONAMENTO ESTRATEGICO EM AMBIENTES DE INCERTEZA

Nos experimentos, era interesse especial dos participantes obterem informagfes quanto aos
seus respectivos posicionamentos de mercado (Preco, Gastos em Marketing, Gastos em P&D)
e de seus concorrentes, alem do mercado potencial e vendas que este posicionamento poderia
gerar para sua empresa e para 0s concorrentes.

De modo geral, as “empresas” participantes do experimento deveriam seguir uma sequéncia
de atividades relativas a simulagdo de gestdo. Antes do comeco dos experimentos as empresas
passavam por uma etapa preparatéria onde estudavam as regras do simulador, analisavam
dados passados e definiam a estratégia para que fosse possivel o planejamento de atividades.
Optou-se por introduzir a ferramenta de apoio a tomada de decisdo apds algumas rodadas de
simulagdo, para garantir que os participantes estivessem familiarizados com a dindmica do
jogo e néo influenciasse no uso da ferramenta.

Uma rodada tipica iniciava-se com a andlise dos resultados da rodada anterior e a comparagédo
com o planejado. Depois se estabeleciam as decisdes para a proxima rodada. Com as decisoes
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de todas as equipes tomadas, o professor da disciplina apurava o resultado do conjunto das
decisbes tomadas e apresentava o relatério com os resultados individuais para cada uma das
empresas virtuais. A partir dai, um novo ciclo se iniciava.

Para o primeiro experimento 10 empresas se propuseram a utilizar o sistema de apoio a
tomada de decisdo baseada em Redes Bayesianas. No segundo experimento foram 2
empresas. As empresas usuarias receberam uma planilha Excel para a estruturacdo de dados e
a modelagem em Redes Bayesianas para 2 macro cenarios distintos, os chamados “Cendrio —
Expectro Restrito” ¢ “Cenario — Expectro Expandido”. A planilha Excel estrutura os dados da
seguinte forma:

1) Transforma dados de entrada “Pre¢o”, “Volume de Vendas” e opcionalmente

“Gastos em Marketing”, “Gastos em Pesquisa & Desenvolvimento” e “Mercado

Potencial” em valores médios

2) Dessazonaliza os dados, retirando o efeito dos indicadores econémicos IVE (indice

de Variacdo Estacional) e IGP (indice Geral de Pregos)

3) Transforma dados médios em valores absolutos e sazonalizados para serem

utilizados no formulario de Tomada de Decisdo

Para o correto uso da ferramenta, um mini-roteiro acompanhava a planilha Excel. De modo
geral o roteiro resume as principais funcionalidades da ferramenta baseada em Redes
Bayesianas:

Inferir demanda futura

Inferir estratégiado concorrente

Estimar resultados da concorréncia

Simular estratégias a serem adotadas

Além da planilha Excel, as empresas usuarias receberam um arquivo contendo uma Rede
Bayesiana modelada especialmente com as relagdes causais de mercado no ambiente
SIMULAB. Para ser utilizado no software NETICA (NORSYS SOFTWARE CORP., 1995).
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Wedia 563
fEm 205 Gastes calculados em Marketing
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llustragéo 2 - Cdpia da tela da ferramenta de apoio a tomada de decisdo que os participantes recebiam

Todas as empresas usuarias foram treinadas para uso da planilha Excel , do software NETICA
e da ferramenta desenvolvida em Redes Bayesianas ( ilustracdo 2).
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A principal diferenca entre os 2 grupos utilizados no quase-experimento € que 0 primeiro
grupo era composto de empresas que contavam com uma ferramenta de inferéncia e o
segundo grupo ndo. Com base nestas inferéncias e nos dados publicos dos precos praticados,
estas empresas poderiam fazer uma melhor avaliacdo das estratégias a serem adotadas pela
concorréncia e 0 mercado potencial a ser gerado com base na combinacéo das estratégias dos
competidores e das préprias decisdes mercadoldgicas.

No primeiro quase-experimento ndo foi possivel notar nenhuma melhora significativa de
performance. Muitas empresas “adquirentes” da ferramenta se declararam ndo usudrias, e
mesmo as empresas declaradas como usuarios ndo confirmaram seu uso constante em todas as
rodadas do jogo. Os dados obtidos podem ser vistos na ilustracdo 3, a linha tracejada em cinza
indica o inicio dos experimentos. Através da estatistica descritiva é possivel avaliar que nédo
foram apresentadas diferengas significativas entre as empresas.
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llustragdo 3 — Indice preditivo 1 e 2: Volume de Vendas e Mercado Potencial em relagdo as suas
respectivas previsdes

Ja no segundo-quase-experimento, as empresas participantes se comprometeram a utilizar a
ferramenta, e com isto, os dados obtidos foram de empresas usuarias. No entanto, como 0
experimento foi aplicado em 2 jogadas, pela amostra reduzida de dados nao foi possivel
utilizar técnicas estatisticas como ANOVA e ANCOVA para analisar 0s dados obtidos.

Assim, formou-se dois grupos, 0 primeiro com empresas usuarias e o segundo com nao
usuarias. As duas usuarias foram as com o melhor e o pior desempenho até aquele momento.
Para uma avaliacdo mais detalhada da performance, utilizou-se um indicador chamado Desvio
Médio, Além dos valores em relagdo a média e o desvio padrdo. O Desvio Médio entre o
ocorrido e previsto é uma medida calculada com uma férmula similar ao Desvio Padrdo, no
entanto mede o desvio em relacdo aos 100% e ndo em relagdo a média de dados. Ele é
calculado através da formula:

(c; — 1¥
v n-—1

d = |

Foram criados os Indices Preditivos 1,2,3 e 4 com informagdes relativas a previsio de Gastos
médios em Marketing feito pelas empresas do mercado, Gastos médios em P&D, Vendas
individuais e Mercado Potencial Individual sempre comparando o valor ocorrido em relagio
ao real. Nestes indices, 0 Desvio Médio em relagéo ao indice de acerto (100%) foi calculado
para cada variavel.
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Estes indices tiveram seu resultado consolidado. As empresas usuérias tiveram uma evolucéao
da sua capacidade de previsdo do primeiro para o segundo trimestre de uso conforme
apresentado na llustracdo 4 que apresenta todos o resultado de todos os indices consolidados.
No trimestre 8, as empresas usudrias tiveram um melhor desempenho, e uma melhora em
relacdo ao desempenho apresentado no trimestre 7 em todos os indices observado.

Desvio Médio entre ocorrido e previsto
. - Dados Consolidados
g 100%
o 2
g £ 80%
2 8 60%
B 40%
e =
2 20%
a
0%
T07 T08
M Empresas Usudrias 44% 25%
M Empresas Ndo Usudrias 31% 87%

llustragdo 4 — Desvio médio consolidado de todos os Indices Preditivos

E importante ressaltar que a base de dados é insuficiente para qualquer tipo de conclusio
estatisticamente valida.

RESULTADOS E CONCLUSOES

Com o segundo quase-experimento ficou evidente que para uma avaliagdo mais precisa dos
eventuais beneficios da utilizacdo de Redes Bayesianas, seria necessario mapear cada etapa do
processo de inteligéncia utilizada na tomada de decisdo. As decis@es relacionadas a estratégia
mercadoldgica sdo apresentadas na llustracédo 5:

Esquematico da tomada de decisao
quanto a estratégia mercadoldgica...

Definir estratégia de posicionamento mercadoldégico: Preco,

Marketing e Pesquisa & Desenvolvimento.

Definir despesas com Marketing, despesas com Pesquisa e
Desenvolvimento e Preco do produto para o trimestre.

Estimar mercado potencial com base nos dados
macroecondmicos e nas decisdes mercadoldgicas.

de tomada de decisdo?

Programar produgdo com base na parcela do mercado
potencial que se deseja atender, considerando estoques,

(@]
(%]
© 3
()
£Ee
o &
=)
=
w v
c 3
S o
£ o
wv
g 9
© .S
o,
v @©
Q
=R~
o 5
n:-c
[0)
—

disponibilidade de matéria prima e capacidade produtiva.

llustracdo 5 — Principais aspectos a serem considerados na tomada de decisdo quanto a estratégia
mercadoldgica

Estas etapas estdo descritas em detalhes:
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e Avaliar qual é o posicionamento mercadologico de fato de uma determinada
empresa. Avaliar se os gastos em Marketing e em Pesquisa & Desenvolvimento estdo
compativeis com o planejado

e Auvaliar qual é o posicionamento mercadoldgico dos principais concorrentes de uma
dada empresa. Inferir quanto estes concorrentes estdo gastando em Marketing e Pesquisa &
Desenvolvimento

e Estimar qual seria a demanda gerada no caso de eficacia da implementacdo da
estratégia de uma determinada empresa

e Calcular qual o erro de estimativa

Assim, considerando alguns aspectos aprendidos nos experimentos e o recomendado na
literatura (ADELMAN, 1991; CAMPBELL e STANLEY, 1966), foi desenhado o que seria
um novo experimento mais adequado para a avaliacdo dos beneficios da utilizacdo de uma
ferramenta de apoio a tomada de decisdo baseada em Redes Bayesianas.

e E necessario obter o compromisso da utilizacdo da ferramenta por parte das
empresas que estardo submetidas ao quase-experimento para assegurar a Validade Interna;
¢ O treinamento na utilizacdo da ferramenta precisa garantir a proficiéncia no seu uso
por parte dos participantes para assegurar a Validade Interna
o Necessidade de facilitar a interface de coleta e preparacdo de dados do ambiente
virtual, para melhorar os incentivos ao uso da ferramenta de apoio
e Algumas informacgdes quanto a percepcdo e estimativas precisam ser coletadas a
priori para garantir a correta comparacdo com os dados obtidos a fim de assegurar a VValidade
do Construto. Sdo elas:
o Qual foi o gasto médio do mercado em Marketing?
o Qual foi o gasto médio do mercado em Pesquisa & Desenvolvimento?
o Os gastos em Marketing da empresa avaliada foram acima, abaixo ou na média do
mercado? Em quanto?
o Os gastos em Pesquisa & Desenvolvimento da empresa avaliada foram acima,
abaixo ou na media do mercado? Em quanto?
o Qual foi o gasto em Marketing do primeiro (ou segundo, ou terceiro,...)
concorrente selecionado?
o Qual foi 0 gasto em Pesquisa & Desenvolvimento do primeiro (ou segundo, ou
terceiro,...) concorrente selecionado?
o Qual serd o gasto médio do mercado em Marketing?
o Qual seré o gasto médio do mercado em Pesquisa & Desenvolvimento?
o Qual serd o prego médio de mercado?
o Os gastos em Marketing da empresa avaliada serdo acima, abaixo ou na média do
mercado? Em quanto?
o Os gastos em Pesquisa & Desenvolvimento da empresa avaliada serdo acima,
abaixo ou na media do mercado? Em quanto?
o Qual seré o preco praticado pela empresa avaliada em relacdo a média?
o Qual é o Mercado Potencial a ser gerado?
o Haverd alguma restricdo em termos de oferta por parte do mercado? De que
ordem?
o Qual serd o Volume de Vendas a ser gerado?
e E importante garantir uma amostra minima de dados para anélise através de um
nimero minimo de 3 ou 4 tomadas de decisdo utilizando-se a ferramenta para assegurar a
Validade da Concluséo Estatistica
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Infelizmente, pouco se pode concluir sobre a capacidade de inferéncia no primeiro quase-
experimento, seja porque poucas empresas utilizaram a ferramenta, seja porque a intensidade
como a qualidade desta utilizacdo sejam dificeis de aferir, ou seja, porque alguns campos de
dados que permitiriam ao pesquisador uma melhor comparacdo s6 foram incluidos a partir do
segundo quase-experimento.

Ja no segundo quase experimento, as empresas usuarias tiveram um melhor desempenho
comparativamente as empresas nao usuarias em todas as variaveis consideradas no trimestre
08 (médias mais proximas de 100% e menor desvio em relacdo aos 100%). No trimestre 07,
isto aconteceu em apenas 2 das 4 varidveis observadas. De todo modo, devido a pequena
amostra de dados ndo é possivel fazer analises com maior significancia estatistica
(ADELMAN, 1991), pois elas serdo inconclusivas. Para uma analise mais adequada, novos
experimentos serao necessarios.

De todo modo, com a experiéncia adquirida através dos dois quase-experimentos € possivel
organizar os problemas de inteligéncia competitiva a serem resolvidos da seguinte forma:

1. Qual é o posicionamento estratégico de fato da empresa analisada?

2. Qual é a estratégia adotada pelos principais concorrentes?

3. Qual seria a demanda gerada no caso da empresa analisada ser eficaz na
implementacdo da estratégia?

4. Qual é o erro de estimativa?

Este seria o processo ideal de inferéncia para se tirar o maximo de proveito da ferramenta.
Né&o é possivel afirmar que as empresas usuarias tenham seguido a risca este processo, apesar
de todas estas funcionalidades estarem descritas no mini-roteiro que acompanhava a planilha
Excel com instrucbes de como utilizar a ferramenta baseada em Redes Bayesianas.

Para o correto entendimento do contexto em que o usuario da ferramenta esta inserido, €
importante pontuar que ha dois tipos ou naturezas de inferéncia a serem praticadas: as
relativas a decisdes ja tomadas, e as relativas a decisdes que serdo tomadas.

O grau de dificuldade do segundo tipo de inferéncia € maior do que o primeiro. Quando esta
se considerando inferir os gastos em Marketing e Pesquisa & Desenvolvimento de uma
empresa com base no Volume de Vendas e Precos praticados, parte-se de consequéncias
obtidas através de variaveis observaveis em busca de suas causas dentro de um limite finito de
possibilidades. Neste aspecto, a capacidade de inferéncia reversa das Redes Bayesianas €
bastante Gtil conforme j& observado por alguns autores na literatura (ALBA e MENDOZA,
2007; CHEN, HSIAQ, et al., 2007; GEWEKE e WHITEMAN, 2004).

Ja quando esta se considerando a inferéncia de um Volume de Vendas com base em Gastos
em Marketing, Gastos em Pesquisa & Desenvolvimento e Precos a serem praticados no
futuro, o resultado final sempre depende dos movimentos das empresas concorrentes, ou seja,
considera-se 0 posicionamento relativamente aos concorrentes em cada uma destas variaveis.
Neste Gltimo caso a incerteza é inerente ao processo (MARCH e SIMON, 1981).

Para inferéncias de decisdes futuras, ou predicdo, a utilidade da ferramenta é desvendar a
intencdo dos concorrentes, e com isto prever as vendas futuras da organizagdo. Desta forma,
outras técnicas de Inteligéncia Competitiva precisam ser combinadas para uma melhor
eficiéncia do uso da ferramenta.
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Na ilustracdo 6 apresentam-se 0s principais pontos onde a utilizacdo da ferramenta pode ser
benéfica. A utilizacdo de Redes Bayesianas pode ser muito 0til na identificacdo do
posicionamento mercadoldgico frente aos concorrentes, ou seja, se a implementacdo da
estratégia da empresa analisada esta sendo bem sucedida em termos de diferenciacdo (com
Gastos em Pesquisa & Desenvolvimento) e esfor¢os de marketing como promocéo e pontos
de venda (com Gastos em Marketing).

Da mesma forma, a ferramenta baseada em Redes Bayesianas pode ser Gtil na avaliacdo do
posicionamento mercadoldgico de cada um dos concorrentes da empresa analisada. E claro
que estas analises sdo consumidoras de tempo e o custo processual deve ser considerado.

A partir do momento que a ferramenta é utilizada para inferéncias preditivas, apenas parte da
informac&o obtida passa a ser (til, e neste aspecto, outras técnicas para obter informagdes da
intencdo do concorrente precisam ser utilizadas para aumentar a efetividade da predicéo.

Por fim, para completar o ciclo de aprendizado, € importante comparar as premissas utilizadas
na inferéncia de cenarios com os dados reais, como, por exemplo, 0os gastos médios em
marketing inferidos contra os gastos médios efetivos em marketing. A ferramenta pode ajudar
nesta comparagéo.

Etapas de avaliacao da rede bayesiana no
processo de Inteligéncia Competitiva

Apenas erros de premissas
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informagdes secundarias e
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llustracéo 6 — Etapas do processo de inteligéncia competitiva com avaliacdo da utilidade
deredes bayesianas

De modo geral, infelizmente ndo foi possivel obter através dos dois gquase-experimentos
conduzidos uma base de dados que pudesse fornecer indicios estatisticos, mesmo que
preliminares de que a utilizacdo de Redes Bayesianas na inferéncia e reducao de incertezas é
benéfica aos tomadores de deciséo.
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As principais limitagdes do estudo séo a sua base amostral pequena que limita a tomada de
conclusoes estatisticas e a utilizacdo de uma ambiente simulado de complexidade limitada.

No entanto, foi possivel com base na literatura e nos apredizados proporcionados pelos dois-
quase experimentos propor uma base consistente para a continuacdo dos estudos da utilizacdo
de redes bayesianas em processos de inteligéncia competitiva e tomada de decisdo em
situacdes de incerteza.

O presente estudo permite também algumas avaliagdes de onde redes bayesianas pode ajudar
em processos de inferéncia e predicdo em ambientes de negocios.
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