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RESUMO

Neste trabalho propde-se um método de otimizacdo de fatores competitivos
fundamentado na andlise de importancia e desempenho (IPA - Importance Performace
Analysis), provendo uma estratégia com custo minimo e que atinja uma meta de
desempenho desejada. Especificamente, a estratégia com custo minimo é gerada a
partir de um modelo de otimizacdo de custos, formulado como um problema de
programacao linear inteira, cujas restricGes sdo associadas a meta de desempenho
preestabelecida. O método é aplicado a uma microempresa do segmento logistico de
carga expressa, modalidade pela qual sdo transportados produtos com entregas
urgentes. Os resultados obtidos mostram que o método proposto apresenta-se como
uma possivel ferramenta de apoio a tomada de decisdo nas micro e pequenas
empresas, na medida em que incorpora aspectos subjetivos no processo de
mensuracdao de desempenho de produtos e servicos. Como contribuicdo académica,
este trabalho inova ao propor um método que permite otimizar os fatores
competitivos fundamentado na analise de importancia e desempenho, provendo uma
forma sistematica de elaborar uma estratégia com custo minimo e que atinja uma meta
de desempenho desejada. Do ponto de vista pratico, o método de otimizacdo de
fatores competitivos podera contribuir para a melhoria do nivel de desempenho das

micro e pequenas empresas.

Palavras-Chave: Andlise de importdncia e desempenho, Otimizacdo de fatores
competitivos, Programacao linear inteira, Micro e pequena empresa



ABSTRACT

This work proposes a method of optimizing competitive factors based on the
importance and performace analysis providing a strategy with minimum costs
achieving a desired performance goal. Specifically, the minimum cost action plan is
generated from a cost optimization model, formulated as a linear programming
problem, whose basic restrictions are associated with the pre-established performance
goal. The method is applied in a micro enterprise of the logistics segment of express
cargo modality by which products are transported with urgent deliveries. The obtained
results shows that the proposed method presents itself as a tool appropriated to the
context of micro and small companies, since it incorporates subjective aspects in the
process of measuring the performance of products and services. As an academic
contribution, this paper innovates by proposing a method that alloud an optimization
of competitive factors based on the analysis of importance and performance, providing
a systematic way to elaborate a strategy with minimum costs and which achieves a
desired performance goal. From a practical point of view, the method of optimizing
competitive factors may contribute to the improvement of the level of performance of

the micro and small enterprises.

Key words: Analysis of importance and performance, Optimization of competitive
factors, linear programming, Micro and small enterprise
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1. INTRODUCAO

Este capitulo apresenta o escopo da pesquisa trazendo inicialmente uma descricao
do problema abordado. Em seguida sdo apresentados os objetivos, a justificativa e as

limitacdes da pesquisa.

1.1 O problema de pesquisa

A analise de importancia e desempenho (doravante denominada andlise IPA) é um
método para analisar o desempenho de uma organizacdo. De modo geral, a andlise IPA
fornece aos gestores uma representacdo grafica simples e funcional, auxiliando o gestor na
tomada de decisdo, permitindo tracar estratégias focadas em uma melhor distribuicdo de
recursos financeiros.

Do ponto de vista pratico, a andlise IPA tem sido aplicada em diversas areas tais
como: operacdes (SLACK, 1994); saude (ABALO; VARELA; MANZANO, 2007); gestao de riscos
(PAULO et al., 2007); estratégia de marketing (RIAL et al., 2008); produtos e servicos
(FURLANETTO, 2011); e logistica (AWASHI, 2016). Especificamente, existem varias aplicacGes
da analise IPA nas micro e pequenas empresas brasileiras, por exemplo: varejo de alimento
(BETTO; FERREIRA; TALAMINI, 2010); bares (DAS NEVES; DIAS, 2010); saneantes e
domissanitarios (FERNANDES, 2012); restaurantes “por quilo” (MORETTI; MOYSES FILHO;
PIMENTA, 2012); supermercado (DA SILVA; DE SOUSA; MARTINS, 2014); acougue (DIAS et al.
2015); ramo de atacado de vestuario feminino e masculino (PACHECO; RIBEIRO; FRAGA,
2015) e venda de veiculo (DA SILVA et al., 2016).

Por outro lado, os estudos relacionados a andlise IPA limitam-se apenas a identificar
pontos fortes e fracos dos servicos e produtos oferecidos aos clientes, ndo provendo ao
gestor uma estratégia de melhoria que atinja uma meta de desempenho desejada. Sendo
assim, cabera ao gestor definir as estratégias a serem implementadas, de modo a atingir o
nivel de desempenho desejado. Portanto, ndao é possivel garantir que as estratégias definidas
como meta de desempenho seja alcangada, uma vez que tais estratégias sao elaboradas de
forma intuitiva e fundamentadas na experiéncia do gestor, ou seja, ndo sao sistematicamente

definidas como funcdo-de uma meta de desempenho a ser alcangada.
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1.2 Objetivos da pesquisa

A pesquisa tem como objetivo geral desenvolver um método de otimizacdo de
fatores competitivos fundamentado na andlise de importancia e desempenho analise IPA
(Importance Performace Analysis), provendo uma estratégia com custo minimo e que atinja
uma meta de desempenho desejada. A estratégia com custo minimo é gerada a partir de um
modelo de otimizacdo de custos, formulado como um problema de programacdo linear
inteira, cujas restricdes sdo associadas a meta de desempenho preestabelecida. Os objetivos

especificos consistem em:

1) Caracterizar os fatores competitivos a serem avaliados em um processo ou produto;

2) Caracterizar um conjunto possivel de atributos (itens que caracterizam um fator
competitivo) e um conjunto padrdo de atributos (conjunto de boas praticas);

3) Definir uma medida do nivel importancia de fatores competitivos.

4) Definir uma medida do nivel de desempenho de fatores competitivos, como funcdo do
conjunto de possiveis atributos;

5) Elaborar um modelo de otimizacdo de custos na forma de um problema de
programacao linear inteira, cujo objetivo é gerar uma estratégia com custo minimo;

6) Aplicar o método em uma pequena empresa do segmento logistico.

1.3 Justificativa

Os estudos relacionados a analise IPA limitam-se apenas em fornecer insights para a
gestdo empresarial, identificando pontos fortes e fracos dos servigos e produtos oferecidos
aos clientes, ndo provendo ao gestor uma estratégia de melhoria que atinja uma meta de
desempenho desejada. Neste sentido, como contribuicdo académica, a pesquisa inova ao
propor um método de otimizacdo de fatores competitivos fundamentado na andlise de
importancia e desempenho analise IPA, que prové uma forma sistematica de elaborar uma
estratégia com custo minimo e que atinja uma meta de desempenho desejada.

Do ponto de vista pratico, um método de otimizacdo de fatores competitivos
fundamentado na analise de importancia e desempenho andlise IPA se adequa ao contexto

das micro e pequenas empresas, na medida em que incorpora aspectos subjetivos no
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processo de mensuracdo de desempenho de produtos e servicos. Além disso, o método
prové ao gestor uma estratégia de melhoria dos fatores competitivos que permitira atingir
uma meta de desempenho preestabelecida e com custo minimo, trazendo mais clareza e
eficacia na otimizacdo dos fatores competitivos elevando o nivel de desempenho de

competitividade das micro e pequenas empresas.
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste capitulo é apresentada uma revisao da literatura visando caracterizar o tema
método de otimizacdo de fatores competitivos fundamentado na andlise de importancia e
desempenho (andlise IPA). Sdo apresentados os conceitos e estrutura da andlise IPA, o
processo de construcdo de uma matriz de importancia e desempenho, a matriz de
importancia e desempenho proposta por Slack (1994, p. 444), ferramenta base para o
desenvolvimento da pesquisa, bem como as especificidades da aplicacdo da andlise IPA em

micro e pequenas empresas.

2.1 Analise de Importancia e Desempenho

A analise IPA faz atribuicdo de valores para analisar a importancia e o desempenho
dos servicos oferecidos por uma empresa, auxiliando o gestor a definir uma estratégia de
melhoria que atenda as suas expectativas de desempenho.

A analise IPA ganhou popularidade entre os pesquisadores devido as vantagens
oferecidas, tais como: meio eficaz de avaliar a posicdo competitiva de uma empresa no
mercado (MARTILLA; JAMES, 1977); facil interpretacdo e utilizacdo da analise pelo gestor
(OH, 2001); andlise com grande poder de clareza explicativa e expositiva (ABALO; VARELA;
MANZANO, 2007); auxilio a alocagao eficiente dos recursos organizacionais (ABALO, VARELA
E RIAL, 2006).

Do ponto de vista pratico, inicialmente aplicada a drea de marketing, a andlise IPA
passou a ser utilizada em diversas areas como: opera¢des (SLACK, 1994); saide (ABALO;
VARELA; MANZANO, 2007); gestdo de riscos (PAULO et al., 2007); estratégia de marketing
(RIAL et al., 2008); produtos e servicos (FURLANETTO, 2011); e logistica (AWASHI, 2016).

A dimensdo da importancia dessa andlise pode ser determinada de duas maneiras:
pela importancia declarada ou pela importancia derivada. O método de obtencdo da
importancia declarada consiste em perguntar diretamente aos clientes sobre os aspectos do
servico que tém maior relevancia para eles (os usudrios falam diretamente o que pensam).
Para fazer esta analise, podem-se utilizar diversos tipos de escala, como “Likert” em que
consiste em pedir ao cliente que identifique dentro da escala o quanto concorda com a

determinada afirmacdo; a de “diferencial semantico” onde sdao definidos dois extremos
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pouco importante e muito importante; a de “ordenamento”, onde o cliente deve ordenar os
atributos de acordo com a importancia que ele considera ter cada um e por fim a de “soma
constantes” onde a partir de uma pontuacdo preestabelecida, o cliente deve distribuir esses
pontos entre os atributos considerando a importancia relativa entre cada um deles
(MATSUKUMA; HERNANDES, 2007; BARCELOS, 2014). Ja a importancia derivada considera a
relacio entre a satisfacdo geral do servico e a satisfacdo em cada um dos fatores
competitivos (atribui-se a ideia de identificar os fatores competitivos que tém maior
influéncia na satisfacdo dos clientes). Para fazer essa andlise, podem-se utilizar técnicas
estatisticas, sendo o modelo de regressao linear multipla a mais utilizada (MATSUKUMA,;
HERNANDES, 2007; BARCELOS, 2014).

Por outro lado, a dimensao de desempenho pode ser determinada pelo desempenho
atual ou pelo desempenho relativo. O desempenho atual é obtido por meio das avaliagdes
dos clientes, ndo sendo comparado ao desempenho dos concorrentes, enquanto que pelo
desempenho relativo, o desempenho da empresa é comparado ao desempenho do seu
melhor competidor. O desempenho relativo pode ser dividido em trés categorias: analise de
gap, relacdo de desempenho e escalas comparativas. A categoria de analise de gap calcula a
diferenca entre o desempenho da empresa e o desempenho do seu concorrente principal. A
categoria de relagcdo de desempenho é obtida por meio da razdo entre o desempenho da
empresa e o desempenho do melhor competidor e, por ultimo, na categoria das escalas
comparativas, é solicitado ao cliente que efetue diretamente a comparagdo com a
concorréncia (GARVER, 2003; PICOLO, 2005).

Vale ressaltar que a analise IPA pode variar de acordo com o propdsito do
pesquisador e com o objetivo de sua aplicagdo. Por exemplo, Paulo et al. (2007) modificaram
os eixos de importancia e desempenho para que os mesmos refletissem o nivel de
importancia e o nivel de controle de riscos empresariais. J& Awasthi (2015) inova ao aplicar
na andlise IPA o uso de numeros difusos (chamados “fuzzy”) para incorporar o grau de
incerteza associado aos dados disponiveis para a formulagdo do conjunto de fatores
competitivos inerentes as operac¢des logisticas das pequenas empresas.

De modo geral, conforme ilustrado na Figura 1, a analise IPA pode ser dividida em 5
etapas: identificacdo dos fatores competitivos; definicao dos critérios de mensuracao das
dimensdes de importancia e desempenho; a selecdo de clientes e concorrentes;

levantamento de dados e construcao da matriz de importancia e desempenho; e andlise e
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interpretacdo da matriz de importancia e desempenho (diagndstico). Nota-se que a
elaboracao da estratégia ndo faz parte do desenvolvimento da analise IPA, sendo uma etapa
desenvolvida a partir do diagndstico gerado pela aplicacdo da andlise IPA de
responsabilidade do gestor. Ressalta-se que a contribuicdo deste projeto de pesquisa vai
além da etapa de diagndstico, ao propor um método de otimizacdo de fatores competitivos
gue prové uma estratégia com custo minimo e que atinja uma meta de desempenho

preestabelecida pelo gestor.

Etapa2

S definicdo dos critérios

definicio dos fatores de mensuracdo das
competitivos dimensdes importanciae
desempenho

Etapa 4
levantamentode dados e Etapa 3
o de clientes/
Concorrentes

Etapa’
analise e interpretagdo da Elaboraciode planos de
matriz de importancia e acao
desempenho

Figura 1 — Etapas de desenvolvimento de uma analise IPA
Fonte: Elaborado pelo autor

Para evidenciar os procedimentos realizados para o desenvolvimento de uma andlise

IPA, apresenta-se, a seguir, uma breve descricdo das cinco etapas apresentadas na Figura 1.
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Etapa 1- Definigdo dos fatores competitivos
A definicdo dos fatores competitivos a serem avaliados pode ser realizada por meio
de revisdo de literatura especifica a partir da percepcao dos gestores sobre a atividade afim

ou por entrevistas em grupos focais.

Etapa 2- Definigdo dos critérios de mensuragGo das dimensbes de importdncia e
desempenho.

Nesta etapa, o pesquisador define o método de mensuracdo das dimensdes de
importancia e desempenho e estabelece qual tipo de matriz de importancia e desempenho
utilizara. Além disso, define o tipo de questiondrio e suas respectivas escalas a ser utilizado e

a forma de sua aplicacao.

Etapa 3- Selecdo de clientes e da concorréncia.

Para fazer a selecdo dos clientes, pode-se consultar o proprio banco de dados da
empresa. Se a empresa tiver poucos clientes, podem-se selecionar todos, mas se a empresa
tiver uma vasta lista de clientes, pode-se utilizar, por exemplo, uma amostra aleatdria ou por
conveniéncia. Em relacdo a selecdo dos concorrentes é importante identificar quais sdo os

principais concorrentes a serem utilizados para comparacao de desempenho.

Etapa 4 - Levantamento de dados e gera¢do da matriz de importéncia e desempenho.

O método de levantamento dos dados depende dos critérios de mensuragdo das
dimensdes de importancia e desempenho definidos na Etapa 1. Usualmente, os dados sao
obtidos a partir da aplicacdo de um questiondrio respondido pelos clientes da empresa
(definidos na Etapa 3) ou por um grupo de especialistas.

Os escores das dimensdes de importancia e desempenho sdo obtidos pela aplicagao
do método de mensuracdo definido na Etapa 2. A partir dos escores, gera-se a matriz de
importancia e desempenho estabelecida na Etapa 2, a partir da qual é possivel avaliar o
desempenho da empresa com relagdo a cada fator competitivo (definido na Etapa 1), bem

como o grau de importancia de cada fator.
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Etapa 5 - Andlise e interpreta¢do da matriz de importdncia e desempenho.

Basicamente a analise da matriz de importancia e desempenho consiste em gerar um
diagnéstico sobre o desempenho atual da empresa com relacdo aos fatores competitivos
analisados. Nesta etapa é possivel identificar quais fatores competitivos necessitam de
melhoria em seu desempenho e quais fatores cujo desempenho é considerado satisfatorio.

O diagndstico gerado nessa etapa auxilia o gestor na definicdo das estratégias a
serem implantadas, visando melhorar o desempenho da empresa naqueles fatores
competitivos considerados insatisfatérios. Conforme dito, a elaboracdo de estratégia ndo faz
parte do desenvolvimento da analise IPA, sendo uma etapa desenvolvida a partir do
diagndstico na Etapa 5 e de responsabilidade do gestor. Cabe ressaltar, mais uma vez, que a
contribuicdo deste projeto de pesquisa vai além da etapa de diagndstico, ao propor um
otimizacdo de fatores competitivos que prové uma estratégia com custo minimo e que atinja

uma meta de desempenho estabelecida pelo gestor.

2.2 Matriz de Importancia e Desempenho

A analise IPA é construida a partir de uma ferramenta chamada matriz de importancia
e desempenho. Inicialmente, Martilla e James (1977) propuseram uma matriz de
importancia e desempenho representada por um grafico bidimensional em que o eixo
vertical representa a dimensdo de importancia e o eixo horizontal representa a de dimensao
desempenho. A matriz permite avaliar comparativamente a importancia e o desempenho
dos fatores competitivos considerados.

Para mensurar a importancia dos fatores competitivos, Martilla e James (1977)
utilizam a importancia declarada. Os clientes respondem a um questionario utilizado como
técnica de coleta de dados e classificam a importancia de acordo com uma escala Likert de
quatro pontos, em que a mesma é julgada como extremamente importante, importante,
pouco importante e ndo importante. Para mensurar o desempenho, utiliza-se, também, uma
escala likert de 4 pontos em que os clientes julgam o desempenho como: excelente, bom,
justo e pobre. Apds os resultados obtidos para as dimensdes de importancia e desempenho,
utilizam-se as pontua¢des médias das dimensdes para posicionar os fatores competitivos na

matriz de importancia e desempenho.
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Para o posicionamento dos eixos de importancia e de desempenho, Martilla e James
(1977) sugerem o cruzamento dos eixos no ponto médio de ambas as respostas das escalas,
obtendo, assim, quatro regides especificas na matriz de importancia e desempenho. Essas
regides especificas denominam-se como “quadrantes”, sendo que cada quadrante é

formado pela combinacdo da importancia e do desempenho, conforme ilustrado na Figura 2.

ALTO
Concentrar Manter
aqui bom trabalho
ALTO
BAIXO Desempenho
=
L5
Baixa = Possivel
L
pricridade E exagero
E
BAIXO

Figura 2- Matriz de importancia e desempenho

Fonte: Adaptado de Martilla e James (1977)

Para andlise dos fatores competitivos, por Martilla e James (1977) sugerem as
seguintes interpretag¢bes para os quadrantes: o quadrante “concentrar aqui” é considerado
de alta importancia, mas de baixo desempenho, de modo que o fator competitivo
concentrado neste quadrante necessita de melhoria imediata; o quadrante “manter o bom
trabalho” é considerado de alto desempenho e de alta importancia, portanto o fator
competitivo concentrado neste quadrante deve ser visto como oportunidade para alcangar
ou manter a competitividade; o quadrante “possivel exagero” é considerado de alto
desempenho mas de baixa importancia, indicando que os recursos investidos nos fatores
competitivos concentrados neste quadrante s3ao excessivos, de modo que parte de tais
recursos poderiam ser investidos, por exemplo, nos fatores competitivos pertencentes ao
guadrante “concentrar aqui”; e o quadrante “baixa prioridade” é considerado de baixo

desempenho e de baixa importancia, de modo que ndo requer esforco adicional para
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melhoria. Por fim, ressalta-se que o gestor deve definir e direcionar as estratégias especificas
para cada quadrante, visando a melhoria continua de seus servicos e produtos.

Ao longo do tempo, a matriz de importancia e desempenho passou por diversas
mudangas em sua estrutura, como pode ser visto nos trabalhos de Martila e James (1977),
Hawes (1995), Slack (1994), Bacon (2003) e Abalo et al. (2006). Porém, as mudancas mais
significativas na forma de definir o corpo da matriz, mensurar o grau de importédncia e o grau
de desempenho sdo apresentadas nos trabalhos de Abalo et al. (2006) e Slack (1994).

Abalo et al. (2006) incorporam na matriz de importancia e desempenho o conceito de
discrepancia, fazendo uma combinacdo entre as informacdes fornecidas pelos quadrantes
com as informacdes de discrepancia existentes entre a importancia e o desempenho. Por
essa abordagem, a discrepancia é calculada pela subtracdo da média da importancia e da
média do desempenho de cada fator competitivo. Quanto menor o valor da discrepancia,
maior serd a prioridade de melhoria do respectivo fator competitivo.

Para mensurar a importancia, Abalo et al. (2006) aplicam a mesma técnica utilizada
por Martilla e James (1977), porém com uma escala de 10 pontos (0 para importante e 10
para muito importante). Ja para mensurar o desempenho, utiliza-se, também, uma escala de
10 pontos aplicada aos clientes (0 para muito ruim e 10 para muito bom). Os eixos de
importancia e de desempenho sdo posicionados na média de suas respectivas dimensoes.
Referente ao posicionamento dos fatores competitivos na matriz de importancia e
desempenho, Abalo et al. (2006) acrescentaram uma linha diagonal de 45 graus em que os
fatores localizados acima da diagonal possuem discrepancia negativa (ou seja, clientes
insatisfeitos), enquanto os fatores competitivos localizados abaixo da diagonal possuem

discrepancia positiva (ou seja, clientes satisfeitos), conforme ilustrado na Figura 3.
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Figura 3- Matriz de importancia e desempenho

Fonte: Adaptado de Abalo et al. (2006)

Qualquer fator competitivo que estiver no quadrante “concentrar aqui” sera um
candidato a melhoria, pois a importancia € maior que o desempenho. Vale ressaltar que na
utilizacdo do conceito de discrepancia nem todos os fatores competitivos tém a mesma
prioridade, uma vez que aqueles que estiverem mais distantes da diagonal possuem maior
discrepancia negativa, portanto maior prioridade do que os demais. A interpretacao dos
demais quadrantes é igual aquela de Martilla e James (1977), descrita anteriormente.

Outra versdo da matriz de importancia e desempenho foi proposta por Slack (1994),
cujas principais modificagdes comparadas aos trabalhos de Martilla e James (1977) e Abalo
et al.(2006) estdo na divisdo do corpo da matriz, na conceituacdo e mensuracao das
dimensdes de importancia e de desempenho.

A matriz de importancia e desempenho de Slack (1994) foi modificada para refletir o
desempenho de um produto ou de um processo produtivo, permitindo ao gestor fazer uma
avaliacdo do posicionamento da empresa em relagdo aos seus concorrentes e as
expectativas de seus clientes. O autor divide o corpo da matriz em “regides de prioridades”,
modificando a denominacdo anteriormente dada por Martilla e James (1977) de

“quadrantes”. Essas regides de prioridades sdo denominadas de “excesso”, “adequado”,
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“melhoramento” e “agdo urgente”. Slack (1994) também inclui uma linha inclinada

denominada de fronteira inferior de aceitabilidade, conforme mostra a Figura 4.
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Figura 4- Matriz de importancia e desempenho

Fonte: Slack (2002, p. 455)

O eixo de importancia indica como os clientes veem a importancia relativa de cada
fator competitivo. Ja o desempenho é visto como o processo de quantificar o desempenho
da produgao, em que cada fator competitivo é confrontado com os niveis atingidos pelos
concorrentes.

Para mensurar a importancia envia-se aos clientes um questiondrio utilizando uma
escala de 9 pontos, em que 1 significa que o fator competitivo é extremamente importante
para o cliente, e 9 significa que ndo tem nenhuma importancia. Esta escala é composta por
trés categorias, sendo ganhador de pedidos (notas de 1 a 3), qualificador (notas 4 a 6) e
menos importante (notas de 7 a 9). O desempenho indica o desempenho em relacdo a
concorréncia, e também é mensurado por uma escala de 9 pontos, contendo 3 categorias:
melhor do que o concorrente (notas de 1 a 3), igual ao concorrente (notas de 4 a 6) e pior do
gue o concorrente (notas de 7 a 9). Para posicionar os fatores competitivos na matriz de
importancia, Slack (1994) utiliza as pontuacdes médias de cada fator competitivo.

A fronteira inferior de aceitabilidade representa a fronteira entre o desempenho
aceitavel e o ndo aceitdvel. Acima dessa fronteira se encontram a “zona adequada” e a “zona

de excesso”. Fatores competitivos, posicionados na regido adequada, sdo considerados
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satisfatdrios, enquanto fatores competitivos posicionados na regido de excesso apresentam
pouca importancia e estdo com o desempenho mais alto do que seria o suficiente (nesse
caso, seria necessario verificar se algum recurso que estd sendo usado para alcancar esse
desempenho pode ser realocado para melhoria de outro fator competitivo).

Abaixo da fronteira inferior da aceitabilidade se encontram as zonas de
“melhoramento” e “acdo urgente”. Fatores competitivos posicionados na zona de
melhoramento sdo candidatos a serem aprimorados, enquanto que aqueles posicionados na
zona de “acdo urgente” exigem planos de melhoria urgentes (de curto prazo), pois

apresentam baixo desempenho e elevada importancia.

2.3 Construgdo da Matriz de Importancia e Desempenho de Slack

Esta secdo tem como objetivo demonstrar o processo de construcdo da matriz de
importancia e desempenho de Slack (1994) por meio de exemplo pratico. Especificamente é
utilizado o trabalho de Fernandes (2012), que aplica a matriz de importancia e desempenho
em uma pequena empresa de saneantes e domissanitarios. E realizado um paralelo entre
etapas do desenvolvimento da andlise IPA, descritas na Secdo 2.1 (Figura 1), e os
procedimentos desenvolvidos no trabalho de Fernandes (2012).

Conforme apresentado na Figura 1, uma andlise IPA pode ser resumida em cinco
etapas: definicdo dos fatores competitivos (etapa 1); definicdo dos critérios de mensuragado
das dimensdes de importancia e desempenho (etapa 2); selecao de clientes e concorrentes
(etapa 3); levantamento de dados e construgdao da matriz de importancia e desempenho
(etapa 4); analise e interpretacao da matriz de importancia e desempenho (etapa 5).

Com relacdo a definicdo dos fatores competitivos (etapa 1), Fernandes (2012) define
os fatores a partir de uma mescla entre literatura e atividades afins (referentes ao processo
de fabricagdo de produtos de saneantes e domissanitdrios), cujos fatores competitivos
definidos foram: precos de produtos, atendimento ao cliente, prazo de entrega, prazo de
cotagao, qualidade do produto, confiabilidade, flexibilidade, variagdao do produto e forma de
pagamento.

Na etapa 2, o autor opta pelo uso da matriz de importancia e desempenho de Slack

(1999) cujas dimensbes de importancia e desempenho sdo mensuradas a partir de uma
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escala de nove pontos. Na escala de importancia os fatores competitivos sdo classificados em

trés categorias: ganhadores de pedidos, qualificadores e menos importantes:

a) Fatores ganhadores de pedidos sdo os fatores que significativamente, contribuem

para a realizacdo de um negécio, fazendo com que o cliente opte pela compra do

produto ou servico;

b) Fatores qualificadores sdo aqueles aspectos da competitividade nos quais o

desempenho deve estar acima de um nivel minimo exigido pelo cliente, pois, abaixo

desse nivel qualificador a empresa pode ndo ser considerada como um fornecedor

potencial;

c) Fatores menos importantes sdao aqueles fatores que ndo influenciam os clientes de

forma significativa.

Dentro de cada categoria os fatores competitivos sdo classificados em forte, médio e

fraco, conforme ilustrado na Tabela 1.

Tabela 1- Escala de nove pontos de importancia

Nota Descrigao
Ganhador de forte 1 Proporciona uma vantagem crucial
pedido médio 2 Proporciona uma vantagem importante
fraco 3 Proporciona uma vantagem util
forte 4 Precisa estar dentro do bom padrao da industria
Qualificador médio 5 Precisa estar dentro do médio padrao da industria
fraco 6 Precisa estar a pouca distancia atras do resto da industria
forte 7 N3o usualmente de importancia, mas pode tornar-se importante
Menos médio 8 Muito raramente considerado por consumidores
importante fraco 9 Nunca considerado por consumidores

Fonte: Slack (1999, p. 452)

Com relagdo a dimensdo de desempenho, Slack (1999) propde uma escala de nove

pontos a partir da qual é possivel determinar o desempenho da empresa comparado a

concorréncia, cada fator competitivo é confrontado com os niveis atingidos pelos

concorrentes. Nessa escala os fatores competitivos sdo classificados em trés categorias: (i)

melhor do que o concorrente, (ii) igual ao dos concorrentes e (iii) pior do que os
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concorrentes. Dentro de cada categoria, os fatores competitivos também sdo classificados

em forte, médio e fraco, conforme ilustrado na Tabela 2.

Tabela 2—- Escala e nove pontos de desempenho

Nota Descrigao
Melhor que o forte 1 Consideravelmente melhor do que os concorrentes
concorrente médio 2 Claramente melhor do que os concorrentes
fraco 3 Marginalmente melhor do que os concorrentes
forte 4 Algumas vezes melhor do que os concorrentes
Igual ao dos médio 5 Mais ou menos igual a maioria de seus concorrentes
concorrentes fraco 6 Levemente abaixo da média da maioria
forte 7 Usualmente marginalmente pior do que a maioria dos
Pior do que os concorrentes
concorrentes médio Usualmente pior do que os concorrentes
fraco 9 Consistentemente pior do que os concorrentes

Fonte: Slack (1999, p. 454)

Para fazer a selecdo dos clientes (etapa 3), Fernandes (2012) opta por utilizar o

proprio banco de dados da empresa composto de 60 clientes. Ja para a andlise comparativa

do desempenho o autor selecionou seus principais concorrentes.

Sobre o levantamento de

dados e geracdo da matriz (etapa 4), Fernandes (2012)

tabelou os dados obtidos pela aplicacdo de questionario conforme as escalas apresentadas

nas tabelas 1 e 2 e definiu como escore o valor médio das respostas para cada fator

competitivo, resultando nos valores apresentados na Tabela 3. A Figura 5 mostra a matriz de

importancia e desempenho gerada a partir dos escores apresentados na Tabela 3.

Tabela 3- Escores de Importancia e desempenho obtidos pela aplicacdo das escalas propostas por Slack

Fator Fatores competitivos Importancia Desempenho Regido da matriz

1 Preco dos produtos 8 4 Adequado

2 Atendimento ao cliente 8 4 Adequado

3 Prazo de entrega 7 6 Melhoramento

4 Prazo de cotacdo 7 4 Adequado

5 Qualidade do produto 8 3 Excesso

6 Confiabilidade 8 4 Adequado

7 Flexibilidade 7 4 Adequado

8 Variacdo dos produtos 5 4 Adequado

9 Forma de pagamento 6 4 Adequado

Fonte: Adaptado de Fernandes (2012)



29

7 b- Regifode Excesse —— - - - Y L SR L]

Mivel de Desempenho

b |

H-E'g |.ED d'e i i i i i
Melhori i i i . i
e i i i i Regigo de i
E. _______ T-—-—===== | T T T === 1—————=== | \ - . T 0= - 777
i i i i i Urgéncia i
3 : i : : : i i
9 2 7 & 5 4 3 2 1

Mivel de Importancia

Figura 5 — Matriz de Importancia e Desempenho gerada a partir dos escores apresentados na Tabela 3

Fonte: Adaptado de Fernandes (2012)

Por fim, Fernandes (2012) analisa e interpreta a matriz de importancia e desempenho
(etapa 5), a partir da qual se conclui que os fatores competitivos preco do produto,
atendimento ao cliente, confiabilidade, formas de pagamento, varia¢ées do produto e prazo
de cotagdo apresentam desempenho adequado (ou seja, estdo posicionados acima da
fronteira inferior de aceitabilidade), ndo necessitando de a¢dao imediata. Por outro lado, o
fator competitivo “prazo de entrega” encontra-se na regidao de melhoramento, o que sugere
a necessidade de uma definicdo da estratégia que vise melhorar seu desempenho (embora
seja um fator considerado menos importante). J& o fator competitivo “qualidade do
produto” se encontra na regido de excesso, mostrando que seu desempenho é muito
superior ao desempenho dos concorrentes da empresa, mesmo sendo um fator menos
importante nesse caso, a empresa poderia realocar os recursos destinados a esse fator na

melhoria do desempenho do fator “prazo de entrega”, por exemplo.
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2.4 A andlise IPA aplicada na micro e pequena empresa

Segundo Sellito e Walter (2006), as empresas de pequeno porte, ao contrdrio das
grandes, sdo mais suscetiveis as mudancas no ambiente de negdcios e por isso precisam
perceber o ambiente competitivo com maior clareza e rapidez para garantir sua
sobrevivéncia. A auséncia de uma clara orientacdo para o mercado pode traduzir-se em
desempenho negativo para as micro e pequenas empresas.

Pode-se também afirmar que, além de uma postura reativa ao mercado, geralmente
os gestores das micro e pequenas empresas costumam tomar suas decisdes intuitivamente
(fundamentadas na experiéncia) e ndo de forma sistematica. Meirelles e Sanches (2009)
chamam a atencdo para os problemas decorrentes das tomadas de decisées sem um método
adequado ou mal estruturado, levando os gestores a escolhas erradas. Segundo os autores,
as micro e pequenas empresas tém uma fragilidade natural a esse tipo de problema, devido
a dificuldade em adotar ferramentas de gestao.

A postura reativa ao mercado e a tomada de decisGes sem um método adequado (ou
mal estruturado) podem acarretar diversos problemas para as micro e pequenas empresas,
tais como: incorreta alocacdo dos fatores compettivos, aumento do risco estratégico e
operacional e, consequentemente a perda de competitividade. Segundo Dias et al. (2015), a
realidade competitiva obriga as empresas a repensarem seus conceitos e métodos de forma
a se manterem no mercado. Identificar e avaliar o desempenho dos principais fatores
competitivos, comparados a concorréncia, é fator indispensavel para o sucesso das micro e
pequenas empresas, uma vez que auxiliam o gestor no processo de orientagdo estratégica,

de acordo com Moretti, Moysés Filho e Pimenta (2012, p. 193)

“A literatura académica tem revelado que é fundamental um alinhamento
adequado entre uma orientacdo estratégica e um posicionamento no mercado
devido ao seu impacto sobre o desempenho da empresa. Tal alinhamento é
especialmente crucial para as pequenas e medias empresas, que possuem uma
base de recursos limitada ao campo da competitividade”.

Nesse contexto, a analise IPA tem papel importante na gestdao das micro e pequenas
empresas, auxiliando o gestor a tomar decisdes de forma sistematica, otimizar a alocagao
dos fatores competitivos, melhorar a eficacia estratégica e operacional e,

consequentemente, aumentar a competitividade. Exemplos da aplicacdo da analise IPA em
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micro e pequenas empresas brasileiras podem ser encontrados em: Betto, Ferreira e Talamini
(2010); Das Neves, Dias (2010); Fernandes (2012); Moretti, Moysés Filho e Pimenta (2012);
Da Silva, De Sousa e Martins (2014); Dias et al. (2015); Pacheco, Ribeiro e Fraga (2015) e Da
Silva et al. (2016).

Com relacdo a definicdo dos fatores competitivos, considerando os trabalhos citados
logo acima, alguns autores definem os fatores com base apenas na “atividade fim”, enquanto
gue outros definem os fatores a partir da literatura. Por exemplo, Das Neves e Dias (2010)
definem os fatores competitivos baseados na “atividade fim” de bares, adotando como
fatores o oferecimento de “tira gostos”, variedade de bebidas, qualidade de bebidas, venda
de sucos e refrigerantes, entre outros. Nesta mesma linha, citam-se os trabalhos de Silva et
al. (2016) desenvolvido na area de venda de automoveis (tendo como fatores competitivos,
por exemplo, revisdo do check list do veiculo, entrega do veiculo e limpeza do veiculo);
Moretti, Moysés Filho e Pimenta (2012), desenvolvido no segmento de restaurantes
(definindo, como fatores competitivos, o preparo do cardapio e pesquisa sobre o cardapio,
por exemplo); e Pacheco, Ribeiro e Fraga (2015), desenvolvido na drea de vestuario feminino
e masculino (tendo como fatores competitivos, por exemplo, preco, durabilidade e
variabilidade de vestuarios). Por outro lado, os autores Betto, Ferreira e Talamini (2010); Dias
et al. (2015); e Da Silva et al. (2014) optaram por fatores competitivos baseados na literatura.
Especificamente, Betto, Ferreira e Talamini (2010) desenvolveram seus estudos na area de
varejo de alimentos e utilizaram os fatores custo, qualidade, flexibilidade, desempenho de
entrega e inovatividade sugeridos pelos autores Paiva, Carvalho e Fenstersefeir (2004). Ja
Dias et al. (2015) desenvolveram um trabalho na area de agougues e optaram pelos fatores
competitivos sugeridos por Slack (1994), sendo eles: nivel de reclamac¢do do consumidor,
tempo de espera em filas, confiabilidade de entrega, flexibilidade e custo. Além das duas
maneiras de definir os fatores competitivos, citadas anteriormente, hd autores que usam
uma abordagem hibrida. Por exemplo, Fernandes (2012) fez um estudo na area de saneantes
e domissanitarios e definiu os fatores competitivos a partir de uma mescla entre literatura e
atividades afins.

Vale ressaltar que grande parte dos trabalhos citados optam pela utilizagdao da matriz
de importancia e desempenho de Slack (1994) como base metodolégica devido ao fato de tal
abordagem ser voltada a processos produtivos com foco em aumentar a competitividade das

empresas. Além disso, os fatores competitivos mais comumente encontrados nos trabalhos
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citados nesta subsecdo sdo qualidade e custo, mostrando que tais fatores sdo importantes e
devem ser considerados pelas micro e pequenas empresas, ao definirem uma estratégia
visando a melhoria de desempenho competitivo.

Por fim, com base nos trabalhos académicos desenvolvidos nas micro e pequenas
empresas, pode-se considerar que o uso da analise IPA se justifica por identificar quais sdos
os principais fatores competitivos e mensurar o desempenho das empresas comparado ao
desempenho de seus principais correntes, de modo que o gestor tenha conhecimento de seu
real desempenho comparado a concorréncia e possa definir planos de melhoria com maior

eficiéncia.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem por objetivo, caracterizar o tipo de pesquisa realizada e descrever
o otimizacdo de fatores competitivos fundamentado na andlise de importancia e

desempenho (IPA).

3.1 Caracterizagao da pesquisa

A atividade de pesquisa pode ser considerada como o meio de se encontrar
respostas para os problemas que estdo sendo propostos, utilizando métodos, técnicas e
outros procedimentos cientificos (GIL, 2002).

Segundo Gil (2008, pg. 2), “Pode-se definir método como o caminho para se chegar
a um determinado fim”. Segundo o autor, os cientistas e os filésofos da ciéncia advertem
para uma diversidade de métodos que possam ser empregados. Dessa forma, é conveniente
classifica-los (GIL, 2002). Diante de varias alternativas, fica a critério do pesquisador definir
os métodos de pesquisa apropriados ao seu propdsito, sendo determinados pelo tipo de
objeto de investigacdo e pela classe de proposicdes a descobrir.

Particularmente, Silva e Menezes (2005) classificam o método de pesquisa como
sendo pesquisa pura ou pesquisa aplicada. A pesquisa pura tem como objetivo gerar
conhecimentos novos e Uteis para o avango da ciéncia sem aplicagdo pratica prevista,
envolvendo verdades e interesses universais. Ja a pesquisa aplicada tem o objetivo de gerar
conhecimentos para aplicagao na pratica, sendo dirigido a solugdo de problemas especificos,
envolvendo verdades e interesses locais.

A presente pesquisa caracteriza-se como pesquisa aplicada, uma vez que tem como
objetivo “fins prdticos”, que é desenvolver um método de otimizacdo de fatores
competitivos fundamentado na analise de importancia e desempenho (IPA), suportando o
micro e pequeno gestor na definicdo de uma estratégia com custo minimo e que atinja uma
meta de desempenho desejada.

Outra classificagdo do método de pesquisa advém do ponto de vista da abordagem
do problema. Para Miguel et al. (2005), a abordagem qualitativa tem como foco os processos
do objeto de estudo e ndo tem formas estabelecidas para a analise de dados. Ela também

tende a ser menos estruturada para poder captar as perspectivas e as interpretagdes dos
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individuos pesquisados. Ja a abordagem quantitativa tem como foco a estrutura do objeto
de estudo e utiliza formas estruturadas, como os métodos estatisticos para analisar os dados
coletados. A pesquisa é definida como sendo quantitativa por trabalhar com dados
guantitativos e utilizar modelos matematicos para atingir os objetivos propostos.

Referente a abordagem de pesquisa quantitativa, existem duas classes distintas de
pesquisa envolvendo modelos quantitativos (MIGUEL et al., 2015). A primeira é denominada
axiomatica, que é dirigida a modelos de problemas idealizados, cuja preocupacdo é obter a
solucdo para o modelo em questdo e assegurar que tal solucdo ajude a esclarecer a
estrutura do problema descrito no modelo. A segunda é denominada empirica dirigida, a
gual estd interessada em criar modelos que se adequem bem as relagdes causais existentes
em problemas reais. Nesse sentido, a presente pesquisa é classificada como empirica
dirigida, por estar direcionada a desenvolver um modelo matematico para a otimizacdo de
fatores competitivos fundamentado na andlise IPA.

Particularmente a pesquisa é baseada na modelagem quantitativa de processos
empresariais. Segundo Ragsdale (2009), o processo de modelagem consiste na elaboracao
de modelos que permitem a compreensdo e a representacdo de uma realidade (construidos
de forma sistematica), auxiliando na identificacdo de problemas, na formulacdo de
estratégias e na sistematizacdo de um processo de tomada de decisdo.

Segundo Ragsdale (2009), dentro de um processo de modelagem, os modelos podem
ser classificados como: a) modelo mental, que é criado pela mente; b) o modelo visual, que
da estrutura ao mundo real; c) o modelo fisico e de escala, utilizado por engenheiros,
geralmente em projetos; d) modelos matemadticos, que usam relagdes matemadticas para
descrever ou representar um objeto (ou situa¢do problema).

A pesquisa utiliza a modelagem quantitativa baseada em modelos matematicos, em
especifico, o uso do método de programacdo linear inteira, uma das ferramentas da
pesquisa operacional (PO). A pesquisa operacional pode ser vista como um ramo
interdisciplinar da matematica aplicada, que faz uso de modelos matematicos, estatisticos e

de algoritmos para auxilio de tomada de decisdes.
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3.2 Desenvolvimento do método de otimizacdao de fatores competitivos

O método de otimizacdo de fatores competitivos proposto neste capitulo é
desenvolvido com base na andlise de importancia e desempenho (analise IPA). Conforme
descrito na Seg¢do 2.1, a analise IPA fornece uma representagao grafica simples (matriz de
importancia e desempenho) do nivel de desempenho e do nivel de importancia de fatores
competitivos de um servico ou produto.

A construcdo de uma matriz de importancia e desempenho requer estabelecer
critérios e métodos para os niveis de importancia e desempenho de determinado fator
competitivo. Neste caso, propoe-se um indicador de nivel de desempenho escrito como
funcdo dos atributos que constituem os fatores competitivos avaliados. A partir da matriz de
importancia e desempenho é possivel gerar uma estratégia com custo minimo que vise
atender a uma meta de desempenho desejada. A estratégia com custo minimo é gerada a
partir de um modelo de otimizacdo de custos, formulado como um problema de
programacado linear inteira, cujas restricdes estdo associadas aos niveis de desempenho
desejados. O desenvolvimento do método segue, basicamente, os seguintes passos:

— Definicdo de uma medida do nivel de importancia, com base nos critérios propostos

por Slack (1999, p.452);

— Definicdo de uma medida do nivel de desempenho de fatores competitivos, como
fungdo de um conjunto de atributos possiveis;

— Definicdo de um modelo de otimizagdo de custos, na forma de um problema de
programacao linear inteira, cuja solucdo refere-se a uma estratégia com custo

minimo.

3.2.1 Medida do nivel de importancia

A dimensdo de importancia serd determinada pelos critérios propostos por Slack

(1999), apresentados na Secdo 2.3, porém com a disposi¢cdo dos pontos invertida (conforme

estabelecido na Tabela 1).
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Tabela 4- Categorias de fatores competitivos propostas por Slack com a disposi¢gdo dos pontos invertida

Nota Descrigao
Ganhador de Forte 9 Proporciona uma vantagem crucial
pedido Médio 8 Proporciona uma vantagem importante
Fraco 7 Proporciona uma vantagem util
Forte 6 Precisa estar dentro do bom padrdo na industria
Qualificador Médio 5 Precisa estar dentro do médio padro da industria
Fraco 4 Precisa estar a pouca distancia atrds do resto da industria
Forte 3 Ndo usualmente de importancia, mas pode tornar-se importante
Menos Médio 2 Muito raramente considerado por consumidores
importante Fraco 1 Nunca considerado por consumidores

Fonte: Adaptada de Slack (1999, p.452)

3.2.2 Medida do nivel desempenho

Por outro lado, a dimensdo de desempenho serd definida como fungcdo de um
conjunto de atributos (itens que caracterizam um fator competitivo), possibilitando definir
uma estratégia (conjunto de ac¢des que visa, por exemplo, implementar novos atributos ou
melhorar a eficiéncia de atributos praticados) com custo minimo e que atinja um nivel de
desempenho preestabelecido pelo gestor (meta de desempenho). Na sequéncia define-se
um indicador do nivel de desempenho de determinado fator competitivo.

Considere a existéncia de n fatores competitivos. Sejam:

H,: o conjunto de atributos possiveis, associado ao k-ésimo fator competitivo, com

k={12..n}

A, : 0 conjunto de atributos-padrdo (aceitavel pelo mercado), associado ao k-ésimo fator
competitivo, em que A4, c Hy;

py: O peso do [-ésimo atributo possivel associado ao k-ésimo fator competitivo,
representando o grau de eficiéncia (ou importancia) do atributo I para o desempenho
do fator competitivok;

Dikm - O peso do m-ésimo atributo-padrdo associado ao k-ésimo fator competitivo;

wy © nivel de desempenho relativo (comparado aos concorrentes) do [-ésimo atributo
praticado, associado ao k-ésimo fator competitivo. Os valores de w;, podem ser

definidos, por exemplo, a partir de uma escala do tipo Likert. Neste caso, o ponto
médio da escala poderia ser definido como um nivel de desempenho padrdo (igual a
maioria dos concorrentes, por exemplo);

Xyi: variavel binaria tal quexy =1 se o [-ésimo atributo associado ao k-ésimo fator
competitivo é praticado e xj; =0 caso contrario.

O nivel de desempenho atual do k-ésimo fator competitivo, nD, , é definido por
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NDy = > Wi - Xy Q)
leHj,
com
Pkl
A == —
Zpkm @)
meAk

No caso em que ndo seja possivel estabelecer o conjunto de atributos-padrdo ( 4k ), o que
inviabilizaria a aplicagdo da equagao (2), sugere-se determinar o parametro a,; da seguinte

forma

Pki

Ay =
> Pu (3)
leH

Seja PM o ponto médio da escala (definido como o nivel de desempenho padrao)
utilizada para medir o desempenho do [-ésimo atributo praticado. Sendo assim, observe

pela equacao (1) que o indicador de nivel de desempenho ND; poderd assumir os seguintes
valores de referéncia: ND, =PM, quando o nivel de desempenho for igual ao nivel de
desempenho padrdao; NDj <PM, quando o nivel de desempenho estiver abaixo do nivel de
desempenho padrdo; e ND, >PM quando o nivel de desempenho estiver acima do nivel de

desempenho padrao.

Por fim, é importante ressaltar que da forma definida na equagdo (1), o indicador

ND; podera assumir valores abaixo do ponto minimo (P™") da escala de mensuragdo do
nivel de desempenho dos atributos, bem como valores acima do ponto maximo (P™*) da
max

escala. Em tais condicdes, sugere-se atribuir ND;, =P™™ quando ND; <P™" e ND[*** quando

ND; >P™™* (entende-se que tal procedimento ndo afetaria a andlise conjunta do

desempenho dos fatores competitivos).
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3.2.3 Modelo de otimizacdo de custos

A partir da mensuragdo do nivel de importancia e do nivel de desempenho dos
fatores competitivos é possivel gerar a matriz de importancia e desempenho, permitido
elaborar uma estratégia de melhoria que atinja uma meta de desempenho desejada.
Conforme visto anteriormente, tem-se como objetivo geral desenvolver um método de
otimizacdo de fatores competitivos de modo a prover uma estratégia com custo minimo e
gue atinja uma meta de desempenho preestabelecida. Para este propdsito, para cada fator
competitivo k, define-se uma possivel estratégia como sendo o conjunto composto das
seguintes acoes: melhoria (ou piora) do desempenho atual de um atributo, implementacao
de um novo atributo, exclusdo de um atributo praticado e a permanéncia de um atributo
praticado.

Ressalta-se que a escolha de uma estratégia com custo minimo sera realizada a partir
de um modelo de otimizacdo de custos, a ser formulado como um problema de
programacdo linear inteira. Desta forma, visando reduzir a complexidade do problema,

propde-se, para cada fator competitivo k, particionar o conjunto de possiveis atributos Hj

em quatro subconjuntos Uy, Qy, P, e G, tal que Uy +Qy + P + G, = Hj, sendo:

U, : conjunto composto de atributos implementados (praticados), cujos
desempenhos atuais sdo passiveis de melhoria (ou piora);

Qr: conjunto composto de atributos nao praticados, mas que podem ser
implementados;

P, : conjunto composto de atributos praticados, mas que podem ser excluidos
(eliminados);

Gy : conjunto composto de atributos praticados e que permanecerao ativos.

Definem-se como parametros do modelo de otimizac¢do:

Cks - O custo unitdrio de melhoria (ou piora) do desempenho atual do s-ésimo
atributo praticado, com seU,. No caso de melhoria atribui-se ¢, >0, e
no caso de piora atribui-se ¢, <0 ,(representa um ganho financeiro);

Cry . O custo unitario de implementagao do v -ésimo atributo ndao praticado,
com veQy.

Cke - O custo unitario de permanéncia do t-ésimo atributo praticado, com
tEPk .
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Awy,: @ variagao esperada do nivel de desempenho associada a decisdao de

aumentar ou reduzir o desempenho atual do s-ésimo atributo
praticado. Neste caso, atribui-se 4w, >0 no caso de aumento do nivel

do desempenho atual e 4w, <0 no caso de redugao;

NDI™™ : nivel de desempenho minimo desejado;

ND};J%*: nivel de desempenho maximo desejado;

ay; - grau de eficiéncia relativa do [-ésimo possivel atributo k, definido na

equacao (2).

Definem-se como variaveis de decisdo:

Yks: Vvariavel de decisdo binaria tal que y;,=1 se o desempenho atual dos-
ésimo atributo praticado deve ser melhorado (ou piorado) e y,, =0 caso
contrario;

Zyp- varidvel de decisdo binaria tal que z, =1 se o v-ésimo atributo nao
praticado deve ser implementado e 1z, =0 caso contrario (nao
implementar).

Uy, variavel de decisdo binaria tal que u;, =1 se o t -ésimo atributo praticado
deve ser mantido e uy, =0 caso contrario (excluido).

Seja NDE; o nivel de desempenho esperado, calculado da forma:

NDEj = D Qs - (Wis + AWy - Vs )+ D@y Wiy * Zgy
seUy veQy

+ Zakt Wit U + Pk '
tEPk

(4)

em que @k = Y.ay; -wy; . Considera-se como meta de desempenho o conjunto composto de
JjeGk

intervalos de niveis de desempenho desejados para cada fator competitivo k, definidos da
forma ND™ < NDE,, <ND,™ . Conforme definido anteriormente, o parametro wy;
representa o nivel de desempenho atual do i-ésimo atributo (com i=s,v,t,j). Para o caso de
atributos a implementar (z,, =1), ou seja, ndo ha valores observados para wy,, sugere-se
atribuir a wy, um valor que representa o nivel de desempenho esperado apds a

implementacao do respectivo atributo.
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Considerando que nao ha decisdao associada ao conjunto Gj, uma possivel estratégia
para o k-ésimo fator competitivo serd representada pelo vetor
Ex = (Vi1 o2 Viesr =2 Zkls o0 r Ziws oo Ukly we» Ugety --- ), COM dim( Ey ) =dim(Uy + Q) + Py ) . Baseado
no trabalho de Paulo et al. (2017), o problema de otimizag¢do (em sua forma bdsica) consiste
em encontrar Ej, ... E;, que minimize o custo total (CT ) de implementagao e atenda a meta

de desempenho desejada, podendo ser escrito da forma

n
Minimizar CT = Z chs “Vks t chv Zgy T cht Ukt (5)
k=1\ seUy, veQy tePy
sujeito a
NDE > ND/M™
NDE), < NDj™* (6)
Yks € {0'1}
Zi €10,1}
Uke < {0'1}

Note que a solucdo obtida a partir do problema (5)-(6) é dada pelo vetor E* =

(E{,E3,...,Ep), com dim(E*):zzzldim(Uk +Qx + P, ), de modo que a estratégia com custo

minimo é dada pelo vetor E.

As duas primeiras restricdes definidas em (6) sdao consideradas como as restri¢cdes
basicas do problema. Porém, além destas, outras restrigdes poderao ser consideradas de
modo a tratarem aspectos inerentes aos ambientes interno e externo das empresas ou
exigéncias da empresa. Por exemplo, existéncia de atributos que sdo condicionados a
implementacdo de outros atributos (escolha dependente) e atributos instituidos por
legislacdo, devendo ser incorporados na estratégia independentemente do custo de
implantacao.

Ressalta-se que o modelo proposto considera constante o nivel de importancia,
sendo apenas o nivel de desempenho afetado pela estratégia gerada pelo problema (5)-(6),
ocorrendo apenas o deslocamento vertical dos niveis de desempenho. Outro aspecto a
destacar é o fato de que o método considera que os atributos sao excludentes entre si, de

modo que cada atributo esteja associado apenas a um unico fator competitivo.
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Por fim, deve-se observar que o custo minimo obtido pela solucdo do problema (5)-

(6) podera superar um limite de orcamento preestabelecido, de modo a inviabilizaria a
aplicagdo da estratégia E". Neste caso, uma alternativa seria reescrever o problema de
modo a obter uma solucdo cujos niveis de desempenho dos fatores competitivos se
aproximem ao maximo de niveis de desempenho desejados. Sendo M, o nivel de
desempenho desejado (meta), associado ao k-ésimo fator competitivo, e L o valor maximo
de recurso disponivel (restricdo orcamentdria), o problema alternativo pode ser escrito da
forma

Minimizar >"(NDE, — M, }’
k

sujeito a:
n
D D ks Vs + D Chv Zhw + D Coe Uke |<L
k=1\ seUy veQy tePy ,
Yks € {0,1}
Zky € {0,1}
u € 0,1}

em que NDE, refere-se o nivel de desempenho esperado definido em (4). Sugere-se a

aplicagdo deste problema quando a restrigdo orcamentaria L for menor do que o custo total

minimo atingido pela aplicagao do problema (5)-(6).

3.3 Limitagdes do método

O método considera apenas quatros possiveis acdes: melhoria (ou piora) do
desempenho atual de um atributo, implementa¢ao de um novo atributo, exclusdo de um
atributo praticado e a permanéncia de um atributo praticado.

Outro aspecto importante refere-se ao fato de que o método considera
independéncia entre as dimensdes (eixos) de importancia e desempenho, de modo que as
estratégias geradas nao afetem o nivel de importancia dos fatores competitivos. Além disso,
o0 método nao considera situagdes de incerteza no processo operacional, configurando-se

um método determinista.
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4 APLICAGAO DO METODO

Este capitulo apresenta uma aplicacdo do método apresentado na Secdo 3.2 em
uma microempresa de transporte logistico expresso. De modo geral, a aplicacdo do método
foi dividida em trés fases: A primeira fase consiste na descricdo da empresa estudada (Secao
4.1); a segunda fase consiste na andlise do desempenho atual dos fatores competitivos da
empresa (Secdo 4.2); e a terceira fase consiste na definicdo da estratégia com custo minimo
(Secdo 4.3).

Para o desenvolvimento do método participaram da pesquisa quatro especialistas,
sendo um fornecedor (proprietdrio da empresa a ser avaliada) e trés clientes. E importante
ressaltar que, em cada fase da pesquisa, foram necessarias participacdes especificas (ora do
cliente, ora do fornecedor, ora de ambos). A Tabela 5 apresenta as fases que foram
executadas alinhada aos procedimentos metodolégicos. Vale ressaltar que em todas as fases
foi necessdria a intervencdo do pesquisador, visando o ajuste do método ao contexto do

segmento logistico de carga expressa.

Tabela 5- Fases executadas alinhadas aos procedimentos metodolégicos

Participantes , Tratamento de
Fases P . Método Fonte Dados
da pesquisa dados
- Oriundos da Transcrigdo e
- Pesquisa . -
Descricdo da empresa Gestor - pesquisa de descricao de
de campo
campo dados
Andlise do
desempenho atual
P Gestor e . L Repos.ta de Coleta de dados
dos fatores . Entrevista Questionario questionarios e .
. clientes . e analise
competitivos da entrevistas
empresa
Definicdo da .
? . Gestoreo . Oriundos das Coleta de dados
estratégia com custo . Entrevista - . .
minimo pesquisador entrevistas e analise

Fonte: Elaborado pelo autor

4.1 Descrigao da empresa

Para aplicacdao do método optou-se por uma microempresa do segmento logistico de

carga expressa “modalidade pela qual sdo transportados produtos com entregas urgentes”,
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classificada a partir do critério da receita anual bruta, na qual de acordo com o Lei Geral das
Micro e Pequenas empresas (artigo 32 da LC n2 123), ndo pode ultrapassar RS 360.000,00.

Fundada em Junho de 1998 , a empresa Asas Transportes prima pela exceléncia no
servico, auxiliada por uma experiéncia consolidada no ramo, possui uma estrutura soélida
sendo uma das maiores empresas de carga expressa da regido de Jundiai- SP. A empresa foi
selecionada pelos critérios de conveniéncia e acessibilidade.

Com sede propria, a empresa conta com uma equipe composta por trés
colaboradores em regime CLT e com prestadores de servigos agregados. O servico oferecido
pela Asas Transportes envolve prover solucdes logisticas distribuindo produtos com
velocidade e seguranca.

O segmento de transporte logistico expresso possui grande concorréncia, contendo
diversos prestadores em Jundiai e regido. Como diferencial competitivo a empresa presta
servico através de cargas fracionadas ou através de veiculos dedicados, realizando a troca de
informacdes de toda a operacdo disponiveis via SAC ou via EDI (Electronic Data Interchange),
mantendo seus clientes informados em relacdo ao momento inicial da coleta até a entrega
de sua respectiva mercadoria. A frota é constituida de veiculos novos como por exemplo:
motos, utilitarios, vuc (veiculo urbano de carga) e caminhdes, os equipamentos sdo de ultima

geracao e conta com uma equipe uniformizada e bem treinada.

4.2 Analise do desempenho atual dos fatores competitivos

Para analisar o desempenho dos fatores competitivos da empresa foram necessarias
as seguintes etapas: A primeira etapa consiste na identificagdo dos fatores competitivos; a
segunda etapa consiste na definicdo dos atributos possiveis e atributos-padrdo; a terceira
etapa consiste na mensuracado do nivel de desempenho dos fatores competitivos; a quarta
etapa consiste na mensurac¢ao do nivel de importancia dos fatores competitivos; e por fim a

quinta etapa que consiste na gera¢do da matriz de importancia e desempenho.

Etapa 1- Identificagcdo dos fatores competitivos.
O conjunto de fatores competitivos foi definido por meio de uma revisao da literatura
especifica para o segmento de transportes logisticos e, a partir desta revisdao, foram

realizadas entrevistas com o gestor da empresa e com os clientes participantes, visando
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obter uma avaliacdo do ponto de vista do mercado. Apds uma série de discussdes e ajustes,

chegou-se ao conjunto de fatores competitivos especificado na Tabela 6.

Tabela 6- Fatores competitivos definidos para o segmento logistico de carga expressa

Fatores

. Subdivisao Descrigao
competitivos

. Qualidade nos canais do  Atender as expectativas dos clientes nos canais de
Qualidade no

. atendimento comunicagdo entre o cliente e a empresa.
atendimento ao
cliente . . A .
k =1) Qualidade no atendimento Competéncias exigidas para o bom desempenho no
do servigo atendimento ao cliente.
Pontualidade . Ato de fazer as entregas em tempo habil conforme o
Pontualidade
(k =2) acordado.
S Confiar na empresa na hora da contratagdo do
Confiabilidade na empresa . P ¢
Servico.
Confiabilidade Confiabilidade do Confiar no entregador para fazer a entrega da
(k=3) entregador mercadoria.
Confiabilidade na frota de Confiar na frota de veiculos a qual presta servico
veiculos para sua empresa.
Condigc?gs . Cotacdo formalizada de forma clara e objetiva que
comerciais Proposta comercial contenha todas as condigdes  comerciais
(k=4) especificadas.
Flexibilidade Flexibilidade na prestagdo Ser flexivel e maledvel na prestagdo do servigo
(k=5) de servico em geral logistico.

Fonte: Elaborado pelo autor

Etapa 2- Defini¢do dos atributos possiveis e atributos-padrdo.

Esta fase tem como objetivo estabelecer para cada fator competitivo (k) um
conjunto de atributos possiveis (Hy) e um conjunto de atributos-padrdao (4y). Para
caracterizar o conjunto de atributos possiveis, foram utilizados os fatores competitivos
apresentados na Tabela 6. Através das discussGes realizadas com os participantes da
pesquisa, definiu-se um conjunto de atributos possiveis para cada fator competitivo,

conforme apresentado na Tabela 7.
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Tabela 7- Conjuntos de atributos possiveis

Fatores Conjuntos de Atributos
competitivos atributos possiveis (|) Descrigdo
possiveis
1.1 Atendimento telefénico
1.2 Atendimento por Whatsapp
1.3 Atendimento pessoal
_ 1.4 Cordialidade do entregador
Qual.ldade no H 1.5 Cordialidade no atendimento da empresa
atendimento ao 1 : p
cliente 1.6 Tempo de resposta as reclamagoes
(k=1) 1.7 Transparéncia no servigo prestado
1.8 Grau de autonomia para resolugdo de problemas
1.9 Eficacia de comunicagdo interna
Pontualidade H 21 Pontualidade nas entregas
(k=2) 2 '
3.1 Sistema de rastreabilidade por Whatsapp
3.2 Integridade do produto
fiabilidad 3.3 Avaria de mercadoria
Con(l'(a_' '3)3 € H 3.4 Entendimento do entregador ao servigo prestado
3 35 Utilizagao do uniforme pelo entregador
3.6 Carros identificados
3.7 Manuteng¢do dos carros
3.8 Carros limpos e bem aparentados
4.1 Prazo de entrega
Condicdes 4.2 Condicdes de pagamento
comerciais H, -
(k= 4) 43 Preco do servigo prestado
5.1 Horario de atendimento flexivel
5.2 Capacidade de se adaptar as situagcGes inesperadas
Flexibilidade H, pacie P ¢ P
(k = 5) 5.3 Flexibilidade de volume
5.4 Flexibilidade de localizagdo

Fonte: Elaborado pelo autor

Nado foi possivel estabelecer o conjunto de atributos padrdo (conjunto de boas
praticas) devido a limitacdo de atributos na empresa estudada. Desta maneira, adotam-se
como atributos-padrdo os préprios atributos possiveis, ou seja A, = H, com k = {1, ... ,5}

Para cada atributo possivel (I) na Tabela 7 foi atribuido um peso relativo (py;),

representando o grau de eficiéncia (ou importancia) do | _ésimo atributo ao desempenho do

k -ésimo fator competitivo (k). Para definir os pesos relativos, os participantes da pesquisa

julgaram o grau de eficiéncia de cada atributo utilizando a escala Likert, apresentada na
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Tabela 8. A Tabela 9 mostra a média dos valores atribuidos aos pesos relativos dos possiveis

atributos (coluna “Peso Relativo”).

Tabela 8- Escala de valores utilizada na classificagdo dos pesos relativos

Grau de importancia Valores
Extremamente importante 5
Muito importante 4
Importante 3
Pouco importante 2
Sem importancia 1
Fonte: Préprio autor
Tabela 9- Valores médios dos pesos relativos

Fatores competitivos  Atributos

0 possiveis (1) Descricdo Peso relativo (py,
1.1 Atendimento telefonico 5,00
1.2 Atendimento por Whatsapp 5,00
13 Atendimento pessoal 3,25
_ 1.4 Cordialidade do entregador 4,75
(k=1) 1.5 Cordialidade no atendimento da empresa 4,50
1.6 Tempo de resposta as reclamacoes 4,25
1.7 Transparéncia no servigco prestado 5,00
1.8 Grau de autonomia para resolugao de 4,25
1.9 Eficacia de comunicagdo interna 3,25
(k=2) 2.1 Pontualidade nas entregas 5,00
3.1 Sistema de rastreabilidade por Whatsapp 4,00
3.2 Integridade do produto 4,75
3.3 Avaria de mercadoria 5,00
(k=3) 3.4 Entendimento do entregador ao servigo 5,00
3.5 Utilizacdo do uniforme pelo entregador 2,00
3.6 Carros identificados 4,25
3.7 Manutencdo dos carros 4.25
3.8 Carros limpos e bem aparentados 4.25
41 Prazo de entrega 5,00
(k=4) 4.2 Condig¢Oes de pagamento 4,50
4.3 Preco do servico prestado 4,50
5.1 Horario de atendimento flexivel 4,50
5.2 Capacidade de se adaptar as situacdes 4,75
(k = 5) inesperadas
5.3 Flexibilidade de volume 4,75
5.4 Flexibilidade de localizagdo 4,00

Fonte: Elaborado pelo autor



47

Etapa 3 - Mensuracdo do nivel de desempenho dos fatores competitivos.

O nivel de desempenho atual dos fatores competitivos da empresa é definido pela
equacdo (1), em que wy,; representa o grau do desempenho relativo do |-ésimo atributo
praticado; py,; representa o peso do | -ésimo atributo possivel e a variavel de decis3o binaria
X especifica se o atributo estd sendo praticado (x;; = 1) ou ndo (xi; = 0) pela empresa.

Para aplicar a equacdo (1) primeiramente se faz necessario identificar se os atributos
estao sendo ou nao praticados. Desta forma, por meio de um questionario ( ver Apéndice B),
contendo os atributos possiveis relacionados na Tabela 7, os clientes identificaram quais
atributos estavam sendo praticados ou ndo pelo fornecedor. Apds a identificacdo desses
atributos, os clientes julgaram nivel de desempenho relativo (wy;) de cada atributo
praticado (ver Apéndice C) comparado ao desempenho dos demais fornecedores, utilizando
a escala apresentada na Tabela 2. A relacdo de atributos praticados é apresentada na Coluna

“Atributos Praticados” na Tabela 10.

Tabela 10- Nivel de desempenho relativo atribuido a cada atributo

Fatores Atributos Pes'o Atributos
o possiveis Descri¢do relativo praticados
competitivos () (pus) Nivel de desempenho (X)
9] relativo (w,)
kl
11 Atendimento telefonico 5,00 7,43 1
1.2 Atendimento por Whatsapp 5,00 9,00 1
1.3 Atendimento pessoal 3,25 4,95 1
k=1 1.4 Cordialidade do entregador 4,75 7,65 1
1.5 Cordialidade no atendimento 4,50 8,78 1
1.6 Tempo de resposta as 4,25 7,43 1
1.7 Transparéncia no servico 5,00 9,00 1
1.8 Grau de autonomia para 4,25 6,98 1
1.9 Eficacia de comunicagdo 3,25 7,20 1
(k=2) 2.1 Pontualidade nas entregas 5,00 9,00 1
3.1 Sistema de rastreabilidade por 4,00 6,98 1
3.2 Integridade do produto 4,75 8,78 1
3.3 Avaria de mercadoria 5,00 8,78 1
(k=3) 3.4 Entendimento do entregador 5,00 8,55 1
3.5 Utilizacdo do uniforme pelo 2,00 7,20 1
3.6 Carros identificados 4,25 6,30 1
3.7 Manutencdo dos carros 4.25 8,78 1
3.8 Carros limpos e bem 4.25 8,10 1
4.1 Prazo de entrega 5,00 9,00 1
(k = 4) 4.2 Condig¢des de pagamento 4,50 8,55 1
4.3 Preco do servigo prestado 4,50 7,20 1
5.1 Horario de atendimento flexivel 4,50 8,10 1
5.2 Capacidade de se adaptar as 4,75 8,33 1
(k=5) 5.3 Flexibilidade de volume 4,75 7,88 1
5.4 Flexibilidade de localizacdo 4,00 7,43 1

Fonte: Elaborado pelo autor
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Por fim, os niveis de desempenho atual dos fatores competitivos determinados pela

equacdo (1) sdo apresentados na Tabela 11.

Tabela 11- Niveis de desempenho atual dos fatores competitivos

Fatores competitivos

Nivel de desempenho

(k=1)
(k=2)
(k=3)
(k= 4)
(k =5)

Qualidade no atendimento ao cliente

Pontualidade
Confiabilidade
Condigdes comerciais

Flexibilidade

7,74
9,00
8,12
8,28
7,95

Fonte: Elaborado pelo autor

Etapa 4- Mensuragdo do nivel de importdncia dos fatores competitivos.

Para mensurar o nivel de importancia dos fatores competitivos definidos na Tabela 6,

os clientes entrevistados responderam a um questiondrio (Apéndice D) atribuindo notas

baseadas em uma escala do Likert, conforme mostra a Tabela 12. As pontuacdes obtidas

foram adaptadas a escala estabelecida na Tabela 4, gerando, assim, os niveis de importancia

dos fatores competitivos avaliados (apresentados na Tabela 13).

Tabela 12— Escala utilizada para mensuragdo do nivel de importancia

Grau de importancia Valores
Extremamente importante 5
Muito importante 4
Importante 3
Pouco importante 2
Sem importancia 1

Fonte: Elaborado pelo autor
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Tabela 13 - Niveis de Importancia dos fatores competitivos

Fatores competitivos Nivel de importancia
Qualidade do atendimento ao cliente 8,3
Pontualidade 9,0
Confiabilidade 7,3
Condigdes comerciais 8,0
Flexibilidade 7,5

Fonte: Elaborado pelo autor

Etapa 5 - Geragdo da matriz de importéncia e desempenho.

A partir dos resultados apresentados nas Tabelas 11 e 13 foi possivel gerar a matriz de
importancia e desempenho. A Tabela 14 apresenta os escores das dimensdes nivel de
desempenho e nivel de importancia associados a cada fator competitivo descrito na Tabela 6.
Desta forma, a Figura 6 apresenta a respectiva matriz de importancia e desempenho. Note
gue a fronteira inferior de aceitabilidade foi definida considerando o nivel de desempenho

minimo igual a quatro e o nivel de desempenho méaximo igual a sete.

Tabela 14- Escores das dimensdes nivel de desempenho e importancia

Fatores competitivos Importancia Desempenho Regido da matriz
(k=1 ;);l;il:j(:i{;deen?c?ao cliente 8,25 774 Adequado
(k=2) Pontualidade 9,00 9,00 Adequado
(k=3) Confiabilidade 7,33 8,12 Adequado
(k =4) Condigdes comerciais 8,00 8,28 Adequado
(k=5) Flexibilidade 7,50 7,95 Adequado

Fonte: Elaborado pelo autor



50

Regito de
o—- Ewcesso o ___Lf______

Nivel de Desempenho

2,0 b

1,0
i00 2,00 2300 400 500 600 700 800 9,00

Nivel de Importancia

Figura 6- Matriz Importancia e desempenho gerada a partir dos escores apresentados na Tabela 14

Fonte: Elaborado pelo autor

Note que os fatores competitivos avaliados apresentam niveis de desempenho
adequados. Neste caso, o modelo (5)-(6) poderia ser aplicado com o propdsito Unico de
identificar a existéncia de uma estratégia com custo inferior ao custo de manutencgdo (custo
atual) do desempenho atual dos fatores competitivos avaliados (Tabela 14). Como nao foi
possivel apurar o custo de manutenc¢dao do desempenho atual dos fatores competitivos (na
empresa estudada) optou-se por definir uma estratégia com custo minimo que atinja uma
meta de desempenho, cujo nivel de desempenho de cada fator competitivo seja

proporcional ao seu respectivo nivel de importancia.

4.3 Defini¢do da estratégia com o custo minimo

De modo geral o processo de definicdo da estratégia foi dividida em quatro etapas: A
primeira etapa consiste em estabelecer a meta de desempenho; a segunda etapa consiste
em particionar o conjunto de possiveis atributos; a terceira etapa consiste em definir dos

custos relacionados as possiveis acdes e definir da variacdo esperada do nivel de
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desempenho; e, por fim, a quarta etapa consiste em gerar a estratégia com custo minimo a

partir da solu¢do do modelo (5)-(6).

Etapa 1- Estabelecer a meta de desempenho.

A meta de desempenho foi estabelecida a partir de discussdes com o gestor da
empresa estudada visando definir uma meta que consiste em associar o nivel de
desempenho esperado do k-ésimo fator competitivo (NDE}) ao seu respectivo nivel de
importancia (de uma forma proporcional), de modo que para os fatores competitivos mais
importantes sejam atribuidos maiores niveis de desempenho esperado, e para os fatores
competitivos menos importantes, sejam atribuidos menores niveis de desempenho
esperado. Desta maneira foi definida a seguinte meta de desempenho: 9,0 < NDE; < 8,0,

9<NDE, £9,73 <NDE; <£6,5,80 <NDE,<80e79 <NDE; <7,5.

Etapa 2- Particionar o conjunto de possiveis atributos.

Conforme apresentado na Secdo 3.2, para cada atributo possivel (I) definem-se as
seguintes possiveis acoes: melhoria (ou piora) do desempenho atual de um atributo,
implementacdo de um novo atributo, exclusdo de um atributo praticado e a permanéncia de
um atributo praticado. Deste modo, os conjuntos de possiveis atributos H; (ver Tabela 7)
foram particionados em quatro subconjuntos Uy, Q. Pr e Gy, em que: U, representa o
conjunto composto de atributos implementados (praticados), cujos desempenhos atuais sao
passiveis de melhoria (ou piora); Q) representa o conjunto composto de atributos nao
praticados, mas que podem ser implementados; P, representa o conjunto composto de
atributos praticados, mas que podem ser excluidos (eliminados); e por fim, G representa o
conjunto de atributos praticados e que permanecerao ativos. No caso especifico da empresa
estudada, definiram-se para cada fator competitivo apenas os conjuntos U, e G, conforme

especificados na Tabela 15 (coluna “Subconjuntos”).



52

15- Relagdo das possiveis agdes associada a cada atributo

Fatores Subconjuntos  Atributos Possiveis acGes
competitivos possiveis ()
(k)
1.1 Melhorar o desempenho do atendimento telefénico
1.3 Melhorar o desempenho atendimento pessoal
1.4 Melhorar o desempenho da cordialidade do entregador
U 1.5 Melhorar o desempenho do nivel de cordialidade do
1
1.6 Melhorar o desempenho do tempo de respostas as reclamagdes
Fator 1 ’
(k=1 1.8 Melhorar o desempenho do grau de autonomia para a resolugdo
dos problemas
19 Melhorar o desempenho da comunicagao interna
G 12 Manter o desempenho do atendimento por Whatsapp
1
1.7 Manter o desempenho da transparéncia no servigco prestado
Fati)r 2 G, 21
(k=2) Manter o desempenho da pontualidade de entrega
3.2 Reduzir o desempenho referente integridade do produto
Reduzir o desempenho referente ao numero de carga avariada
33 no transporte
34 Reduzir o desempenho referente a capacitagdo técnica do
’ entregador
Fator 3 U, 35 Reduzir o desempenho referente a qualidade dos uniformes dos
(k = 3) ) funciondrios
3.6 Reduzir o desempenho referente a identificacdo dos carros
3.8 Reduzir o desempenho referente a limpeza geral dos carros
Reduzir o desempenho do sistema de rastreabilidade por
3.1 Whatsapp
41 Manter o desempenho da condi¢do de pagamento
Fator 4 G, 4.2 Manter o desempenho do preco
(k=4) 43 Manter o desempenho do prazo de entrega
51 Manter o desempenho da flexibilidade horario de atendimento
- Manter o desempenho referente a capacidade de adaptacdo a
Fator 5 Gs ’ situacOes inesperadas
(k=75) 53 Manter o desempenho referente a flexibilidade de volume
5.4 Manter o desempenho referente a flexibilidade de localizacdo

Fonte: Elaborado pelo autor
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Etapa 3- Definir os custos relacionados a possiveis a¢des e definicdo da varia¢do esperada do
nivel de desempenho.

Ressalta-se que para a aplicacdo do modelo (5)-(6) devem ser definidos os custos
unitarios das possiveis agcdes associadas aos subconjuntos Uy, Q) e Py. Porém, para o caso da
empresa estudada, definiu-se apenas o subconjunto Uy, para o qual ¢ representa o custo
unitario de melhoria (ou piora) do desempenho atual associado s-ésimo atributo praticado.

A Tabela 16 mostra o custo de melhoria definido para cada possivel acdo. Por fim,
definiu-se a variacdo esperada do desempenho do s-ésimo atributo praticado (Awyy), caso
seja tomada a decisdo de aumentar (ou reduzir) o respectivo desempenho atual atribuindo-
se Awy,, > 0 para o aumento do nivel do desempenho e Awy, < 0 para a redugao de
desempenho. Vale ressaltar que a variacdo esperada Awyg é definida apenas para os

atributos que compdem o conjunto Uy, (conforme mostra a Tabela 16).

Tabela 16- Relagdo dos custos unitarios de melhorias e variagao esperada do desempenho

Fatores Custo Unitario Variagdo Esperada
competitivos Subconjuntos Atributos possiveis (1) ¢ P
(k) (Cks) (AWRS)
11 800,00 1,08
13 1200,00 2,05
14 100,00 0,35
Fator 1 U, 15 100,00 0,13
(k=1)
16 100,00 0,58
18 8000,00 0,525
1.9 120,00 0,80
3.2 -100,00 -2,775
3.3 -100,00 -0,775
3.4 -100,00 -1,550
Fator 3 Us 3.5 -500,00 -3,200
(k=3)
3.6 -2400,00 -6,300
3.7 -3000,00 -2,775
3.8 -2500,00 -4,100

Fonte: Elaborado pelo autor
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Etapa 4- Gerar a estratégia com custo minimo
Conforme visto na Secdo 3.2, uma possivel estratégia é definida pelo vetor

Ex = (Vk1s or Vies oo+ »Zk1s oo Zipy -oo U1 s ooy Uge o) €M QUE  Yis representa a varidvel de

decisdo binaria tal que Y5 =1, se o desempenho atual do s -ésimo atributo praticado deve
ser melhorado (ou piorado) e Y5 =0, caso contrério; z,, representa a variavel de decisdo
bindria tal que Z,, =1, se o v-ésimo atributo ndo praticado deve ser implementado e
Z,y =0, caso contrario (ndo implementar), e 0 uy;, que representa a variavel de decisdo

binaria, tal que Uy =1, se o t-ésimo atributo praticado deve ser mantido e Uy =0, caso

contrério (excluido). Vale lembrar que a estratégia com custo minimo E* = (Ef, E3, ..., Ey)
refere-se a solugdo do modelo (5)-(6). Para o caso da empresa estudada, tem-se Ej =

(Yxts ++» Yks» - ), com s € Uy, de modo que o problema (5)-(6) é escrito da forma

5
Minimizar CTZZ chs-yks (7)
k=1seUy

sujeito a

NDE; < 8,0
NDE; > 7,5

NDE, < 9,0

NDE, > 9,0

NDE; < 5,5

NDE; > 4,5 (8)
NDE, < 85

NDE, > 7,5

NDEs < 6,0

NDEs > 5,5

Yis € {0,1}

A solugdo do problema (7)-(8) foi obtida a partir da ferramenta Solver do Microsoft
Excel (método LP Simplex). A Tabela 17 apresenta a estratégia com custo minimo

encontrada para cada fator competitivo (k).
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Tabela 17- Estratégia com custo minimo gerada pela solugdo do problema (7)- (8)

; ivai 11 13 14 15 16 18 19
Fator 1 Atributos possiveis (| )
(k=1 Estratégia (E; ) 1 0 0 0 1 0 1
Fator 2 Atributos possiveis ( | ) 2.1
(k =2) Estratégia (E,) 1
Atributos possiveis (| ) 32 33 34 35 36 37 38
Fator 3 —
(k =3) Estratégia (E5) 0 1 0 0 1 1 1
Atributos possiveis (| ) 41 42 43
Fator 4 —
(k = 4) Estratégia (E, ) 1 1 1
Atributos possiveis (| ) 51 52 53 54
Fator 5 —
(k =5) Estratégia (E5 ) 1 1 1 1

Fonte: Elaborado pelo autor

A Tabela 18 apresenta a meta de desempenho preestabelecida e o nivel de
desempenho esperado para cada fator competitivo considerando a estratégia com custo

minimo apresentado na Tabela 17

Tabela 18- Meta de desempenho preestabelecida e niveis de desempenho esperado considerando o
estratégia com custo minimo

e Niveis de Niveis de Meta de deNs:eV;ISedneho
Fatores competitivos desempenho . . desempenho P
importancia ) esperado com
atual preestabelecida custo minimo
Fator 1 Qualidade no
(; _orl) atendimento 7,74 3,3 9,0 <NDE; <800  NpE, =8,00
N ao cliente
Fator 2 Pontualidade 9,00 9,00 9,0 <NDE; 9,0 NDE, = 9,00
(k=2)
(Fljtjf;) Confiabilidade 8,12 730 73 <NDE; <65  NDE; =658
Fator 4 CondicGes 828 8,00 85 <NDE, <80  NDE, =828
(k=4 comerciais ’
(F]\f‘t:rs‘:’) Flexibilidade 7,95 7,50 79 <NDE,<7,0  NDEs=7,95

Fonte: Elaborado pelo autor

Note pela Tabela 18 que o fator competitivo “qualidade no atendimento ao cliente” a
meta preestabelecida foi “aumentar” o nivel desempenho atual do fator competitivo de uma
forma que fique proporcional ao nivel de importancia, sendo assim a meta desejada
(9,0 < NDE; <8,00) foi alcangcada obtendo-se o nivel de desempenho esperado de

(NDE; = 8,00). Para o fator competitivo “confiabilidade” a meta preestabelecida foi reduzir
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o desempenho atual devido a proporcdo do nivel de importancia ser de menor relevancia

para o cliente, sendo assim a meta desejada (7,3 < NDE; < 6,5) foi alcangada obtendo o

nivel de desempenho esperado de (NDE; = 6,58).

Por fim, a Figura 7 representa a matriz de importancia e desempenho gerada a partir

da estratégia com custo minimo apresentado na Tabela.

Figura 7- Matriz de importdncia e desempenho gerada a partir da estratégia com custo minimo

Mivel de Desempenho

9,0 !

Regiode
Metharig

1,0

1,00 2,00

Regido de
Excesso

3,

Lirgéncig

00 400 500 600 7,00 800 9S00

Nivel de Importancia

Fonte: Elaborado pelo autor

Pela Figura 7, verifica-se que a estratégia acdao com custo minimo, gerada pela

solucdo do problema (7)-(8), reposicionou os fatores competitivos na regido adequada da

matriz de importancia e desempenho, de modo que os niveis de desempenho sejam (no

geral) proporcionais aos seus respectivos niveis de importancia.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Neste trabalho propde-se um método de otimizacdo de fatores competitivos
fundamentado na analise de importancia e desempenho (andlise IPA). A estratégia com
custo minimo é gerada a partir de um modelo de otimizacdo, formulado como um problema
de programacdo linear inteira, cujas restricbes sdo associadas a meta de desempenho
preestabelecida.

O método foi aplicado a uma microempresa do segmento logistico de carga expressa,
modalidade pela qual sdo transportados produtos com entregas urgentes. Os resultados
obtidos mostraram que o método proposto tem potencial como uma ferramenta adequada
para ajustar os fatores competitivos da empresa. Sua utilizacdo pode proporcionar melhores
condicOes para o processo decisorio da gestdao das micro e pequenas empresas, facilitando o
posicionamento dos gestores em situacdes em que a escolha de uma estratégia também
depende do conjunto de recursos financeiros disponiveis.

Como contribuicdo académica este trabalho inova ao propor um método de
otimizacdo dos fatores competitivos fundamentado na andlise IPA, provendo uma forma
sistematica de elaborar uma estratégia com custo minimo e que atinja uma meta de
desempenho desejada.

O método proposto considerou apenas quatros possiveis acdes: melhoria (ou piora)
do desempenho atual de um atributo, implementacdo de um novo atributo, exclusdo de um
atributo praticado e a permanéncia de um atributo praticado. Outro aspecto importante
refere-se ao fato de que o método considera independéncia entre as dimensdes (eixos) de
importancia e desempenho, de modo que as estratégias geradas ndo afetem o nivel de
importancia dos fatores competitivos. Além disso, o método ndo considera situacdes de
incerteza no processo operacional, configurando-se em um método determinista. Desta
forma, recomenda-se como trabalho futuro o desenvolvimento de um método que
incorpore incerteza, englobe um nimero maior de possiveis acdes e por fim que torne o
modelo mais flexivel e incorpore mais cenarios para a analise.
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APENDICE A - Questionario referente ao julgamento dos pesos relativos (py;) pelos

clientes.

ATRIBUA UMA NOTA DE 1 A 5 - REFERENTE AO PESO RELATIVO DOS ATRIBUTOS POSSIVEIS

Fatores competitivos

Conjunto

Atributos possiveis

Nota do cliente

Qualidade no
atendimento ao cliente

CONJUNTO 1

Atendimento telefénico

Atendimento por Whatsapp

Atendimento pessoal

Cordialidade do entregador

Cordialidade no atendimento da empresa

Tempo de resposta as reclamagoes

Transparéncia no servigo prestado

Grau de autonomia para resolugao de
problemas

Eficacia de comunicagdo interna

Pontualidade

CONJUNTO 2

Pontualidade nas entregas

Confiabilidade

CONJUNTO 3

Sistema de rastreabilidade por Whatsapp

Integridade do produto

Avaria de mercadoria

Entendimento do entregador ao servigo
prestado

Utilizagdo do uniforme pelo entregador

Carros identificados

Manutencao dos carros

Carros limpos e bem aparentados

Condigdes comerciais

CONJUNTO 4

Prazo de entrega

Condig¢Oes de pagamento

Preco do servico prestado

Flexibilidade

CONJUNTO 5

Horario de atendimento flexivel

Capacidade de se adaptar as situacGes
inesperadas

Flexibilidade de volume

Flexibilidade de localizacdo
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APENDICE B — Questionario referente a identificagdo pelos clientes dos possiveis atributos

praticados (xg;).

ASSINALE COM O X SE VOCE ACHAR QUE A EMPRESA POSSUI TAL SERVICO

ATRIBUTOS POSSIVEIS

ASSINALE

Atendimento telefénico

Atendimento por Whatsapp

Atendimento pessoal

Cordialidade do entregador

Cordialidade no atendimento da empresa

Tempo de resposta as reclamacoes

Transparéncia no servigco prestado

Grau de autonomia para resolugdo de problemas

Eficacia de comunicagdo interna

Pontualidade nas entregas

Sistema de rastreabilidade por Whatsapp

Integridade do produto

Avaria de mercadoria

Entendimento do entregador ao servigo prestado

Utilizacdo do uniforme pelo entregador

Carros identificados

Manutengdo dos carros

Carros limpos e bem aparentados

Prazo de entrega

Condigdes de pagamento

Preco do servico prestado

Hordrio de atendimento flexivel

Capacidade de se adaptar as situacGes inesperadas

Flexibilidade de volume

Flexibilidade de localizacdo

P P P N A N R R P P P P




APENDICE C - Questionario aplicado aos clientes referente ao julgamento do nivel de

desempenho relativo dos atributos praticados (wy;) comparado ao desempenho dos

demais fornecedores.
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ATRIBUA UMA NOTA DE 1 A 9 REFERENTE AO NiVEL DO DESEMPENHO DOS ATRIBUTOS PRATICADOS

ATRIBUTOS POSSIVEIS

NOTA

Atendimento telefénico

Atendimento por Whatsapp

Atendimento pessoal

Cordialidade do entregador

Cordialidade no atendimento da empresa

Tempo de resposta as reclamagdes

Transparéncia no servigo prestado

Grau de autonomia para resolu¢do de problemas

Eficacia de comunicagdo interna

Pontualidade nas entregas

Sistema de rastreabilidade por Whatsapp

Integridade do produto

Avaria de mercadoria

Entendimento do entregador ao servigo prestado

Utilizacdo do uniforme pelo entregador

Carros identificados

Manutengdo dos carros

Carros limpos e bem aparentados

Prazo de entrega

Condigdes de pagamento

Preco do servico prestado

Horario de atendimento flexivel

Capacidade de se adaptar as situacGes inesperadas

Flexibilidade de volume

Flexibilidade de localizagdo
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APENDICE D - Questionario referente ao julgamento da importancia dos fatores

competitivos pelos clientes.

CONTRATAGAO DO SERVICO

ASSINALE COM UM X QUAL O GRAU DE IMPORTANCIA DE CADA FATOR COMPETITIVO NO MOMENTO DA

FATORES COMPETITIVOS

Extremamente
importante

Muito
importante

Importante

Pouco
importante

Sem
importancia

Qualidade no atendimento ao
cliente: Competéncias exigidas
para o bom desempenho no
atendimento ao cliente.

Pontualidade: Ato de entregar
a mercadoria de acordo com o
prazo estabelecido.

Confiabilidade: Confiar na
empresa na hora da
contratagdo do servigo.

Proposta comercial: Cotagdo
formalizada de forma clara e
objetiva que contenha todas
as condigdes comercias bem
especificadas.

Flexibilidade: Ser flexivel e
maleavel na prestacao do
servico logistico expresso.




