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EPIGRAFE

Em seu coragéo o homem planeja o seu caminho,
mas é o Senhor Deus quem determina os seus passos.

(Provérbios 16:9)



RESUMO

Propdsito da pesquisa:

A pequena empresa costuma apresentar problemas de gestdo. O propdsito desta pesquisa é
utilizar ferramentas de gestdo para identificar os fatores competitivos e os atributos de acordo
com a atividade-fim da organizagao levando em considera¢do o que é mais importante para
os clientes e o desempenho ante os concorrentes, priorizando-os de acordo com as dimensdes
de gravidade, urgéncia e tendéncia.

Objetivo:

Esta pesquisa tem por objetivo analisar os niveis de importancia e desempenho de fatores
competitivos em uma microempresa de manutengao e reparos de motocicletas, usando como
ferramenta a Matriz ID de Slack, sendo Matriz GUT utilizada como ferramenta de apoio a
priorizacdo de fatores competitivos cujos desempenhos necessitam de melhoria

Abordagem metodoldgica:

Foi efetuado um levantamento qualitativo para identificar os fatores competitivos e seus
respectivos atributos pelo ponto de vista dos clientes da empresa estudada. Foram aplicados
guestionarios para trinta e trés clientes com o propdsito de avaliar o desempenho da empresa
a partir da Matriz ID de Slack e para dezoito clientes com o propdsito de obter uma priorizagdo
dos fatores competitivos candidatos a melhoria de desempenho a partir da aplicacdo da
Matriz GUT.

Resultados alcangados:

Os fatores competitivos Competéncia, Tangibilidade e Seguranca apresentam desempenhos
semelhantes aos dos concorrentes, enquanto os fatores competitivos Custo, Flexibilidade,
Consisténcia e Velocidade (considerados ganhadores de pedidos) apresentam desempenho
superior aos concorrentes, mostrando que a empresa esta bem posicionada no mercado. Por
outro lado, considerando a dimensao importancia, os fatores Atendimento e Tangibilidade
necessitam de melhoria de desempenho, sendo a prioridade de melhoria atribuida ao fator
Atendimento. Nota-se também uma divergéncia entre os clientes e o gestor da empresa, com
relacdo aos niveis de importancia e desempenho dos fatores competitivos estudados.

ImplicagOes praticas e contribuicio:

Do ponto de vista pratico, o método adotado auxilia o gestor na tomada de decisdes de forma
estruturada e sistémica, contribuindo para a elaboracao de planos de a¢do mais eficazes que
permite melhoras os niveis de desempenho de fatores competitivos.

Palavras-chave: Matriz ID de Slack. Matriz GUT. Fatores competitivos. Atributos.
Microempresa.



ABSTRACT

Purpose of the research:

The small business often has management problems. The purpose of this research is to use
management tools to identify competitive factors and attributes according to the end-activity
of the organization taking into account what is most important to customers and performance
against competitors, prioritizing them according to the dimensions of gravity, urgency and
trend.

Objective:

This research aims at analyzing the levels of importance and performance of competitive
factors in a microenterprise of maintenance and repairs of motorcycles, using as a tool the
Slack ID Matrix, being GUT Matrix used as a tool to support the prioritization of competitive
factors whose performances require of improvement

Methodological Approach:

A qualitative survey was carried out to identify the competitive factors and their respective
attributes from the point of view of the clients of the company studied. Questionnaires were
applied to thirty-three clients with the purpose of evaluating the performance of the company
from the ID Matrix of Slack and to eighteen clients with the purpose of obtaining a
prioritization of the competitive factors candidates for the improvement of performance from
the application of Matrix GUT.

Results achieved:

The competitive factors Competence, Tangibility and Safety present similar performances to
those of competitors, while the competitive factors Cost, Flexibility, Consistency and Speed
(considered order winners) perform better than competitors, showing that the company is
well positioned in the market. On the other hand, considering the importance dimension, the
Attention and Tangibility factors need improvement of performance, being the priority of
improvement attributed to the Attendance factor. There is also a divergence between the
clients and the manager of the company, regarding the levels of importance and performance
of the competitive factors studied.

Practical implications and contribution:

From a practical point of view, the method adopted assists the manager in making decisions
in a structured and systemic way, contributing to the elaboration of more effective action
plans that allows to improve the levels of performance of competitive factors.

Keywords: Slack ID Matrix. Matrix GUT. Competitive factors. Attributes. Micro enterprise.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo apresenta o escopo da pesquisa desenvolvida. Sdo apresentados o
problema de pesquisa, os objetivos da pesquisa e a relevancia do tema no contexto das micro e

pequenas empresas.

1.1 Problema de pesquisa

Segundo Gianesi e Corréa (2008), o setor de servicos da pequena e média empresa
vem se destacando na economia do Brasil em desenvolvimento. De acordo com a
Organizacdo Internacional de Normatizacdo, popularmente conhecida como International
Organization for Standardization (I1SO), mais de 95% das empresas no Brasil sdo de pequeno
e médio porte. Na busca de se manterem no mercado e garantirem a sua sobrevivéncia, as
pequenas empresas, ao contrario das grandes, sdo mais propensas as mudangas no
ambiente de negdcios e, por isso, precisam perceber o ambiente competitivo com maior
clareza e rapidez (SELLITO; WALTER, 2006). Diante deste cenario de constantes mudancgas de
um mercado globalizado, a instabilidade competitiva torna-se cada vez mais acirrada e
incerta para o futuro. Essa incerteza exige que as pequenas empresas busquem qualidade
em seus produtos e/ou servicos e, principalmente, procurem atender as exigéncias e
necessidades dos clientes, bem como adotarem o uso de ferramentas de gestdo mais
aprimoradas que auxiliem o gestor a tomar decisGes mais assertivas e eficientes. Berry
(1996) declara que a pesquisa de mercado é uma maneira, talvez a melhor, de unir as
dimensdes de qualidade e as necessidades dos clientes. Ter o foco em qualidade em uma
organizagao é promover uma cultura que resulta em comportamentos, atitudes e processos
gue podem agregar atributos aos servicos prestados, alcancando e priorizando a satisfacdo
das expectativas dos clientes (SA, 2018).

Neste contexto, a andlise de importancia e desempenho (doravante denominada
analise IPA) tem papel relevante por prover ao gestor um diagndstico de uma organizagdo com
relacdo ao seu desempenho comparado aos concorrentes. De modo geral, a andlise IPA fornece
uma representacgao grafica simples e funcional, que auxilia na tomada de decisdo e elaboragao

de planos de agdo mais eficientes. Particularmente, a Matriz de Importancia e Desempenho de
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Slack (doravante denominada Matriz ID de Slack), é uma ferramenta de gestao que tem por
objetivo avaliar o desempenho de um servico ou produto, possibilitando ao gestor identificar
os fatores competitivos e os atributos que necessitam de melhoria ou que estdo com excesso
de desempenho, quando comparados aos da concorréncia.

Cabe ressaltar que a Matriz ID de Slack prové apenas um diagndstico da empresa
permitindo identificar um conjunto de fatores competitivos necessitem de melhoria. Cabera
ao gestor decidir quais fatores deste conjunto devem ser melhorados de imediato e quais
podem ser melhorados em momento posterior, ou seja, decidir pela priorizacao dos fatores
competitivos cujos desempenhos devem ser melhorados. Desta forma, propde-se nessa
pesquisa a aplicacdo da chamada Matriz GUT como ferramenta de apoio a priorizacdo de
fatores competitivos que necessitem de melhoria de desempenho. A Matriz GUT é gerada
com base nas dimensbes de gravidade, urgéncia e tendéncia, tendo por objetivo a
priorizacdo de problemas.

A literatura apresenta varios trabalhos sobre aplicacdes da Matriz ID de Slack e da
Matriz GUT na andlise de desempenho e priorizacdo de problemas. Por exemplo, a Matriz ID
de Slack tem sido aplicada em diversos segmentos das micro e pequenas empresas, tais
como: comércio de automaveis (SILVA et al., 2016), restaurante (MORETTI; MOYSES FILHO;
PIMENTA, 2012), comércio de roupas (PACHECO; RIBEIRO; FRAGA, 2015), entre outros. Por
outro lado, Cembranel e Lopes (2016) aplicaram a Matriz GUT na prestacdo de servicos
automotivos de geometria a laser, Pestana et al. (2016) utilizaram a matriz para anadlise de
risco empresarial, e Oliveira et al. (2016) aplicaram a matriz para identificar oportunidades
de inovacdo. No entanto, especificamente, ndo se observa estudos sobre a Matriz ID de Slack
e a Matriz GUT com aplicagdo microempresas do setor de manutencdao e reparos de
motocicletas.

Desta forma, o problema de pesquisa consiste em aplicar a andlise de importancia e
desempenho em uma microempresa do setor de manutencdo e reparos de motocicletas,
utilizando a Matriz GUT como ferramenta de priorizacdao de fatores competitivos cujos
desempenhos devem ser melhorados. Além de sua principal utilizacdo no processo de
priorizacdo de problemas, a Matriz GUT também é aplicada como ferramenta complementar

a outras ferramentas de gestdo, tais como: SWOT, PDCA e FMEA. Porém, ndo foram
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identificados na literatura trabalhos que utilizam a Matriz GUT como ferramenta

complementar a analise de importancia de desempenho a partir da Matriz ID de Slack.

1.2 Objetivos da pesquisa

Esta pesquisa tem por objetivo analisar os niveis de importancia e desempenho de
fatores competitivos em uma microempresa de manutengdo e reparos de motocicletas,
usando como ferramenta a Matriz ID de Slack. Por esta ferramenta é possivel identificar
quais fatores competitivos necessitam de melhoria e quais apresentam desempenho
adequado comparado a concorréncia. Porém, cabera ao gestor decidir quais fatores devem
ser melhorados de imediato e quais podem ser melhorados em momento posterior, ou seja,
decidir pela priorizacdo dos fatores competitivos. Desta forma, sugere-se nesta pesquisa
usar a Matriz GUT como ferramenta de apoio a priorizacdo dos fatores competitivos.

Os objetivos especificos consistem em:

1) definir os fatores competitivos a serem avaliados;

2) avaliar o nivel de importancia e o nivel de desempenho dos fatores
competitivos;

3) gerar a Matriz ID de Slack e avaliar o desempenho da empresa;

4) definir os fatores competitivos cujos desempenho requerem melhoria;

5) avaliar as dimensdes gravidade, urgéncia e tendéncia, para cada fator
competitivo;

6) gerar a Matriz GUT e definir a priorizacdo dos fatores competitivos.

1.3 Justificativa

A Matriz ID de Slack prové um diagnéstico do desempenho atual de uma empresa
com relagdo a um conjunto de fatores competitivos avaliados. Como resultado da aplicacdo
da Matriz ID, podem-se identificar os fatores competitivos que necessitam de melhoria ou
aqueles com excesso de desempenho. Porém, posteriormente a selecdo dos fatores
competitivos que requerem melhoria de desempenho, cabera ao gestor decidir quais fatores

devem ser melhorados de imediato e quais podem ser melhorados em momento posterior,
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ou seja, decidir pela priorizagao dos fatores competitivos visando estabelecer os planos de
acdo que alcancem metas de desempenho desejadas. Nesta pesquisa, propde-se a aplicacdo
da Matriz GUT como ferramenta de apoio a priorizagdo de fatores competitivos que
necessitem de melhoria de desempenho.

Desta forma, como contribuicdo académica esta pesquisa inova ao utilizar a Matriz
GUT como ferramenta de priorizacdo de fatores competitivos no contexto da analise de
importancia e desempenho. Do ponto de vista pratico, a aplicagdo da Matriz GUT é utilizada
como ferramenta complementar a Matriz ID de Slack, auxiliando o gestor na tomada de
decisdes de forma estruturada e sistémica e contribuindo para a elaboracao de um plano de
acao eficaz para gerar vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes. Além disso, ndo
ha estudos na literatura que tratam de analise de importancia e desempenho de fatores

competitivos em microempresas do segmento de manutenc¢ao e reparos de motocicletas.
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2 FUNDAMENTACAO TEGRICA

Neste capitulo, é apresentada uma revisao da literatura que permitiu o
desenvolvimento da pesquisa, envolvendo levantamentos tedricos elaborados por outros
pesquisadores e que foram utilizados como referéncia para este estudo. Inicialmente sao
apresentados os conceitos de importancia e desempenho e a estrutura da Matriz ID de Slack.
Em seguida, é definido o modelo conceitual da Matriz GUT.O desenvolvimento desta
pesquisa estd fundamentado na Matriz ID de Slack, que serd a ferramenta base de gestao

para a aplicacdo da Matriz GUT para uma microempresa.

2.1 Analise de importancia e desempenho

A andlise dos niveis de importancia e desempenho (Importance Performance
Analysis-IPA) é conhecida como uma técnica que atribui valores a estes niveis com o intuito
de examind-los em relagdo aos servigos oferecidos por uma organiza¢ao. Segundo Martilla e
James (1977), a andlise IPA auxilia o gestor a definir estratégias de melhorias que atendam
as expectativas do consumidor (importancia) e dos concorrentes (desempenho).

Matsukuma e Hernandes (2006) e Barcelos (2014) declaram que a dimensdo da
importancia é determinada por dois métodos: pelo método da importancia declarada e pelo
método da importancia derivada. Para ambos os métodos, sao aplicados questionarios de
pesquisa cujo objetivo é entender as necessidades e percepcdes dos clientes em relacdo ao
produto ou servico oferecido. No método da importancia declarada, que sera utilizado neste
trabalho, sdo obtidas respostas espontaneas dos clientes (respondem o que realmente
pensam) mediante perguntas diretas aos clientes sobre os pontos mais relevantes dos
servicos oferecidos pela empresa. Para a analise, ¢ comumente utilizada a escala Likert. Ja o
método da importancia derivada propde a associacdo entre a avaliagdo da satisfacao
individual dos fatores competitivos e a avaliacdo da satisfacdo geral do servico (o fator
competitivo influencia na satisfacdo do cliente) feitas pelo cliente. Para essa andlise, o
modelo mais utilizado é o de regressao linear multipla.

Com relacdo a dimensdao de desempenho, Garver (2003) e Picolo (2005) declaram

que ela é determinada por dois métodos: pelo método de desempenho atual e pelo método
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do desempenho relativo. O método do desempenho atual consiste na avaliagao da satisfacao
do cliente, mas ndo em comparacao com o concorrente. J4& o método de desempenho
relativo, utilizado neste trabalho, é considerado em trés categorias: a categoria de analise
de gap (calculo da diferenca de desempenho da organizacdo com o desempenho do
concorrente), a categoria de relagdo de desempenho (comparagdo entre o desempenho da
organizacdo e de seu melhor concorrente) e a categoria das escalas comparativas (cliente faz
a comparagao com o concorrente). Neste trabalho,

Para facilitar a interpretacdo dos dados e permitir uma avaliacdo comparativa da
anadlise da importancia e do desempenho dos fatores competitivos que sao considerados,
Martilla e James (1977) propuseram, pela primeira vez, a utilizagdo da Matriz ID como uma
ferramenta para desenvolver estratégias de gestdo das empresas representada por meio de
um grafico bidimensional simples e funcional, em que o eixo vertical representa a dimensao
de importancia e o eixo horizontal representa a dimensdo de desempenho. A Matriz ID é
uma ferramenta utilizada na administracdao de produgao de bens e servi¢os, normalmente,
para auxiliar o gestor a estabelecer uma estratégia de melhoria dos servicos e produtos
oferecidos aos clientes mediante a avaliagdo do desempenho de um produto ou de um
processo produtivo (SLACK, 1994). Gianesi e Corréa (2008) declaram que a Matriz ID pode
ser utilizada também para medir o desempenho de processos de prestadoras de servigos.

De acordo com Martilla e James (1977), a Matriz ID é uma poderosa ferramenta para
gestao dos processos de servicos em uma organizagao, uma vez que permite entender os
requisitos de mercado e desenhar estratégias a respeito do que realmente é importante para
o cliente. A aplicacdo dessa ferramenta permite uma melhor identificacdo sobre quais
atributos do produto ou servigo devem ser melhorados para se tornarem mais competitivos
no mercado.

A Matriz ID é utilizada nas organiza¢des por ser uma ferramenta simples e de facil
construcao, permitindo identificar fatores estratégicos, tais como os pontos fortes e fracos
no ambiente interno e externo da empresa. A Matriz ID alcangou o interesse entre muitos
pesquisadores devido a diversas vantagens que oferece, tais como: eficicia na avaliacdo de
fatores competitivos (MARTILLA; JAMES, 1977); avaliacdo do desempenho de um produto
ou processo produtivo (SLACK, 1994); facilidade na interpretacdo e andlise pelo gestor (OH,

2001); contribuicdo para melhorar a competitividade das microempresas (PACHECO;
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RIBEIRO; FRAGA, 2015); atribuicao de valores para analisar a importancia e o desempenho
dos servicos oferecidos por uma empresa (GODOY, 2018); andlise com grande poder de
clareza explicativa e expositiva (ABALO; VARELA; MANZANO, 2007); auxilio & alocacdo
eficiente dos recursos organizacionais (ABALO; VARELA; RIAL, 2006).

De acordo com Martilla e James (1977), a Matriz ID foi inicialmente aplicada como
ferramenta para desenvolver estratégias na area de marketing (RIAL et al., 2008) e passou a
ser utilizada em outras areas, tais como: operagdes (SLACK, 1994), satide (ABALO; VARELA;
MANZANO, 2007), alimentacdo (NETO, 2004), gestdo de riscos (PAULO et al., 2007), produtos
e servigos (FURLANETTO, 2011), logistica (AWASTHI, 2016), entre outras.

De maneira geral, como ja mencionado, a Matriz ID é gerada a partir do nivel de
importancia e do nivel de desempenho de fatores competitivos relacionados a produtos ou
servicos (PAULO et al., 2007). Nesse contexto, é necessario entender os niveis da importancia
e do desempenho para a construcdo da Matriz ID: a escala de importancia é relativa a como
os clientes enxergam cada objetivo de desempenho da empresa/servico; ja a escala de
desempenho relaciona os niveis atingidos pela empresa e por seus concorrentes (KOBER,
2006). Como demonstra a Figura 1, a Matriz ID é dividida em quatro quadrantes que indicam

a prioridade a ser dada a cada fator competitivo.

Figura 1 — Matriz de Importancia e Desempenho

Importancia

ALTO
Concentrar aqui Manter bom trabalho
BAIXO
Desempenho
ALTO
Baixa prioridade Possivel exagero
BAIXO

Fonte: Martilla e James (1977).
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Martilla e James (1977) intitulam como “quadrantes” as divisdes do corpo da Matriz
ID, sendo denominados de “concentrar aqui”, “manter bom trabalho”, “baixa prioridade” e
“possivel exagero”. Para melhor entendimento de cada quadrante, os autores sugerem as
seguintes interpretacdes: o quadrante “concentrar aqui” é classificado como alta
importancia, mas baixo desempenho, de forma que o fator competitivo é avaliado como
prioritario em agdes de melhoria; o quadrante “manter o bom trabalho” é classificado de
alto desempenho e de alta importancia, desse modo, o fator competitivo deste quadrante
deve ser considerado o ponto forte da competitividade; o quadrante de “baixa prioridade”
é classificado de baixo desempenho e de baixa importancia, assim, ndo necessita de um
esforco adicional para melhoria; o quadrante “possivel exagero” é classificado de alto
desempenho, mas de baixa importadncia e mostra que os fatores competitivos sao
exagerados, ou seja, muito recurso investido para pouca importancia para o cliente.

Ao longo do tempo, diversos pesquisadores efetuaram alteracdes no corpo da Matriz

ID de acordo com suas necessidades de mensurar o nivel de importancia e desempenho.

Uma das mudangas mais significativas foi feita por Slack (1994).

2.2 Matriz ID de Slack

Neste trabalho, serd adotada a Matriz ID proposta por Slack (1994), que permite aos
gestores avaliarem o nivel de importancia dos fatores competitivos de seus clientes e o nivel
de desempenho da empresa em relagdao aos seus concorrentes e as expectativas de seus
clientes. O autor incorpora uma linha inclinada no meio do corpo da matriz e a denomina de
“fronteira inferior de aceitabilidade”. Slack (1994) divide também o corpo da matriz e
denomina essas divisdes de “zona de prioridades”. As “zonas de prioridades” sao definidas
como: “excesso”, “adequado”, “melhoramento” e “acdo urgente” (Figura 2).

Segundo Paulo et al. (2007), os fatores competitivos podem ser do tipo: rapidez e
confiabilidade na entrega dos produtos, flexibilidade de producdo do produto e custo
reduzido nos bens fabricados. A mensurac¢do da importancia desses fatores competitivos é
obtida por meio de questionarios respondidos pelos clientes, que utilizam uma escala de

pontuacdo de 1 a 9 pontos, sendo que: para 1, o fator competitivo é extremamente

importante para o cliente, para 9, o fator competitivo ndo tem nenhuma importancia. Essa
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escala de nove pontos é composta de trés categorias, com notas equivalentes para cada
categoria, sendo: para “ganhadores de pedidos”, nota 1 para forte, nota 2 para médio e nota
3 para fraco; para “qualificador”, nota 4 para forte, nota 5 para médio e nota 6 para fraco;
para “menos importante” qualificador, nota 7 para forte, nota 8 para médio e nota 9 para
fraco. Os fatores ganhadores de pedidos sdao aqueles que contribuem para a venda do
produto ou servigo para o cliente. Ja os fatores qualificadores determinam um nivel minimo
exigido pelo cliente para que a empresa se torne um fornecedor do produto/servico. Por sua
vez, os fatores menos importantes ndo sao determinantes para que o cliente opte pela

empresa/produto, conforme ilustrado no Quadro 1.

Quadro 1 — Escala de avaliagao da importancia dos fatores competitivos

Categoria Classificagao | Nota Descri¢do
Forte 1 Proporciona uma vantagem crucial para os clientes
Ganhador de L pord! gem ¢ P .
did Médio 2 Proporciona uma vantagem importante para os clientes
peaiao Fraco 3 Proporciona uma vantagem util para a maioria dos clientes
Forte 4 Precisa estar pelo menos marginalmente acima da média do setor
Qualificador Médio 5 Precisa estar em torno da média do setor
Fraco 6 Precisa estar a pouca distancia da média do setor
Forte 7 Normalmente ndo é considerado pelos clientes, mas pode tornar-se
Menos Médio importante
importantes Fraco 8 Muito raramente é considerado pelos clientes
9 Nunca considerado por clientes

Fonte: Slack (1994).

A mensuracdo do desempenho em relacdao a concorréncia é muito parecida com a da
importancia, com escala de 9 pontos, composta de trés categorias divididas por trés notas:
“melhor que os concorrentes” (nota 1 para forte, nota 2 para médio e nota 3 para fraco),
“igual aos concorrentes” qualificadores (nota 4 para forte, nota 5 para médio e nota 6 para
fraco) e “pior do que os concorrentes” qualificadores (nota 7 para forte, nota 8 para médio

e nota 9 para fraco), conforme apresenta o Quadro 2.
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Quadro 2 — Escala de avaliagdo do desempenho dos fatores competitivos

Categoria Classificagdo | Nota Descrigdo
Forte 1 Consideravelmente melhor do que os concorrentes
Melhor que o -
Médio 2 Claramente melhor do que os concorrentes
concorrente .
Fraco 3 Marginalmente melhor do que os concorrentes
Forte 4 Algumas vezes melhor do que os concorrentes
Igual ao do . 5 - . o
. Médio 6 Mais ou menos igual a maioria de seus concorrentes
concorrente Fraco Levemente abaixo da média de seus concorrentes
Forte 7 Usualmente marginalmente pior do que a maioria dos
Pior do que o concorrentes
concorrente Médio 8 Usualmente pior do que os concorrentes
Fraco 9 Consistentemente pior do que os concorrentes

Fonte: Slack (2002).

Apds atribuir a pontuacdo relativa para os fatores competitivos, os resultados sdo

inseridos na Matriz ID. A Figura 2 ilustra a estrutura da Matriz ID.
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Figura 2 — Zonas de prioridade na Matriz ID
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Fonte: Slack (2002, p.599).

-

os consumidores
Alta

Na Figura 2, cada fator competitivo é posicionado de acordo com seus escores ou

classificacdo dos fatores competitivos. A Matriz ID é dividida em “zonas de prioridade de

melhoramentos”. A “fronteira inferior de aceitabilidade” representa a fronteira entre o
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desempenho aceitavel e o ndo aceitdvel. Acima dessa fronteira se encontram a “zona
adequada” e a “zona de excesso”. Os fatores competitivos localizados na zona adequada sao
considerados satisfatorios (para o mercado, o nivel de desempenho minimo esta toleravel).
Por sua vez, os fatores competitivos localizados na zona de excesso apresentam pouca
importancia para o cliente e desempenho acima do necessario para a empresa. Godoy (2018)
declara que, em relacdo aos fatores competitivos que se encontram na zona de excesso, é
necessario verificar se algum recurso que estd sendo usado para alcangar esse desempenho
pode ser realocado para melhoria de outro fator competitivo. Abaixo da “fronteira inferior
da aceitabilidade” encontram-se as zonas de “melhoramento” e “a¢do urgente”. Os fatores
competitivos localizados na zona de melhoramento sdo candidatos a serem aprimorados, ja
aqueles localizados na zona de “acdo urgente” exigem planos de melhoria urgentes (de curto

prazo), pois apresentam baixo nivel de desempenho e elevado nivel de importancia.

2.3 Fatores competitivos e atributos

O conceito de qualidade de servigcos de acordo com a opinido dos clientes deve ser
suficientemente claro para que os gestores das empresas possam tomar decisdes de
melhoria da qualidade dos servicos esperadas pelo cliente (GIANESI; CORREA, 2008).
Identificar os fatores competitivos e o conjunto de atributos dentre os quais os clientes
avaliam os servigos prestados é uma maneira de se entender melhor as expectativas dos
clientes e determinar qual a melhor forma de desempenhar os servicos oferecidos em
comparag¢ao aos concorrentes.

Slack (1993) resume e aponta cinco fatores como fundamentais na manufatura:
custo, qualidade, velocidade de entrega, confiabilidade na entrega e flexibilidade. Ja para
servicos, a visdo de fatores é mais ampla em virtude do contato mais intenso entre o sistema
de servigcos prestados e o cliente, resultando numa avaliacao de desempenho mais complexa
por parte deste.

Gianesi e Corréa (2008) definem nove fatores competitivos para auxiliar os gerentes
de operacdes de servicos na tomada de decisOes para que tornem o servico mais competitivo

aos olhos dos clientes, conforme apresentado na Figura 3.
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Figura 3 — Fatores competitivos da qualidade do servigco

Tangibilidade

da Qualidade do
Servigo %

Atendimento
/ Atmosfera

Velocidade de
Atendimento

Credibilidade
/ Seguranca

4

Flexibilidade

Fonte: Gianesi e Corréa (2008).

Além disso, os autores propdem um conjunto de atributos de avalia¢cdo dos servigos
gue é resultado de observacdes empiricas de seus trabalhos de consultoria. Tais atributos

aparecem resumidos no Quadro 3.
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Quadro 3 — Fatores competitivos e atributos

Fatores Competitivos Atributos

Equipamentos

Tangibilidade Instalagdo

Pessoal (uso uniforme)

Consisténcia Capacitagdo em prestar o servigo (baseado em experiéncia anterior)

Competéncia Conhecimento técnico

Velocidade / Atendimento Cortesia

Atendimento / Atmosfera Temperatura ambiente

Projeto de novos servigos

Pacote de servigos variados (diferencial na entrega)

Entrega de servigos antecipadas

Flexibilidade Atendimento Socorro no local da ocorréncia

Capacidade de adaptar-se a variagdo da demanda

Recuperagdo de falhas percebidas pelo cliente

Adaptagdo na mudanga de processos (informatizagdo, alta tecnologia)

Credibilidade / Seguranga Credibilidade e confianga nos servigos prestados

Acesso Localizagdo conveniente

Disponibilidade de estacionamento

Custo Preco avaliado de acordo com a expectativa do cliente ao servigco prestado

Fonte: Elaborado pela propria autora (2008).

De acordo com Gianesi e Corréa (2008), os principais fatores competitivos,
representados na Figura 3, tém as caracteristicas (Quadro 3) elencadas a seguir.

O fator de tangibilidade refere-se a qualidade e/ou a aparéncia de qualquer evidéncia
fisica do servico ou do sistema de operacdo, ou seja, bens facilitadores, equipamentos,
instalacdes, pessoal, ou ainda, outros consumidores. Este fator é importante para a maioria
dos servicos, devido a dificuldade de o cliente avaliar o servico antes da compra.

Consisténcia significa conformidade com experiéncia anterior, auséncia de
variabilidade no resultado ou no processo. Este fator é importante para clientes que querem
saber o que esperar do servico. E a consisténcia, a forma com que o prestador de servicos
transmite seguranca e a experiéncia ao cliente no momento de apresentar os servicos que

ird prestar, que induzird o cliente a repetir a compra dos servicos.
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A competéncia refere-se a habilidade e ao conhecimento do fornecedor ao executar
o servico, relacionando-se as necessidades “técnicas” dos consumidores. E geralmente um
fator importante para os servigos profissionais nos quais o cliente procura uma capacitagao
da qual ndo dispde. Quanto mais complexas as necessidades dos clientes, mais eles buscarao
alta competéncia do fornecedor do servigo.

Velocidade de atendimento é, em geral, um fator importante para a maioria dos
consumidores de servigos, principalmente quando a presenga do cliente é necessdria no
local. O tempo que o cliente deve esperar tem duas dimensdes: a dimensao real, que é o
tempo fisico (minutos, horas, dias) e a dimensdo percebida, refere-se a percepg¢ao que o
cliente forma do tempo que tem de espera.

O fator atendimento/atmosfera refere-se a qudo agradavel é a experiéncia do cliente
durante o processo de prestagao do servico, envolvendo a ateng¢ao personalizada dispensada
ao cliente, a cortesia dos funcionarios e a boa comunicagao.

O fator flexibilidade indica a capacidade de mudar e adaptar rapidamente a operagao
devido as mudancas das necessidades dos clientes no processo ou no suprimento de
recursos. Este fator tende a ser um dos mais importantes devido a alta variabilidade e
incerteza presente processo de prestacdo de servicos. Para melhor compreensdo da
natureza do fator flexibilidade, este pode ser dividido em sete tipos:

e flexibilidade de projeto de servigo: a habilidade de introduzir novos servicos
gue melhor atendam as necessidades dos clientes (“porque sua oficina ndo
passa a fazer regulagem de freios, além de regulagem de motores?”);

e flexibilidade do pacote de servi¢o: a habilidade de oferecer servigos variados
dentro de determinado periodo de tempo (“eu preciso que vocé verifique
todos os principais sistemas de minha moto; posso vir busca-la hoje a
tarde?”);

o flexibilidade de data de fornecimento do servico: a habilidade de antecipar a
entrega do servico de acordo com o requerido pelo cliente (“vocés podem
liberar-me este empréstimo amanha em vez de na préxima semana?”);

e flexibilidade de local de fornecimento do servico: a habilidade de oferecer o

servico em varios locais diferentes (“vocés podem consertar minha moto que
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estd na estrada da Prosperidade, da cidade de Boa Esperanca, ou eu terei que
reboca-la até a oficina?”);

e flexibilidade de volume de servigo: a habilidade de se adaptar a variagdes nos
niveis de demanda pelos servigos (“eu fiz reservas para 30 pessoas para jantar
hoje a noite, mas gostaria de levar mais 15; serd possivel?”);

o flexibilidade de robustez no sistema de operagdes: a habilidade de se manter
operando eficazmente apesar das mudancgas que possam ocorrer no processo
e no fornecimento de insumos e recursos (“o sistema computadorizado do
banco estd fora do ar; como posso verificar o saldo da minha conta
corrente?”);

o flexibilidade de recuperacdo de falhas: habilidade de recuperar-se de uma
falha percebida pelo cliente (“minhas malas se perderam no voo e eu estou
furioso, o que fard a este respeito?”).

Credibilidade / Seguranca refere-se a formagdo de uma baixa percepg¢do de risco no
cliente e a habilidade de transmitir confianca. Este critério é mais importante quanto maior
for o risco percebido pelo cliente e quanto maior for o valor estabelecido na prestacao do
servigo.

Acesso avalia a facilidade de o cliente entrar em contato como fornecedor do servico.
Caracteristicas como a localizacdo conveniente, acesso sinalizado, disponibilidade de
estacionamento, amplo horario de operacao e ampla disponibilidade de linhas telefénicas
para o contato contribuem para a facilidade de acesso.

Custo avalia o valor que o consumidor ird pagar, em moeda, por determinado servico.
Na falta de melhores informacdes sobre a qualidade do servico, os clientes tendem a associar

niveis de pregos mais altos a niveis de qualidade dos servigos mais altos.

2.4 Matriz ID Slack e micro e pequena empresa

Segundo Dias et al. (2015), é fator indispensavel para o sucesso das micro e pequenas
empresas identificar e avaliar o desempenho de seus principais fatores competitivos,
comparados a concorréncia. Com base nesse contexto, o dirigente de micro ou pequena

empresa deve repensar seus conceitos e investir em ferramentas de gestdo para melhoria
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de seus produtos e servicos de modo que se mantenha presente no atual ambiente
competitivo. A Matriz ID pode ser aplicada em qualquer segmento e atividade fim.

Nesse contexto, a Matriz ID auxilia o gestor das micro e pequenas empresas na
tomada de decisdes de forma estruturada e sistémica, contribuindo para a melhoria dos
processos, analise critica dos fatores competitivos e elaboragdo de planejamento estratégico
eficaz para orientar uma vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes. Exemplos da
aplicagcdo da Matriz ID em microempresas brasileiras podem ser encontrados em diversos
segmentos, tais como: prestadora de servico que atua no ramo automotivo (ALMEIDA;
PACHECO, 2015), comércio de automoveis (SILVA et al., 2016), restaurante (MORETTI;
MOYSES FILHO; PIMENTA, 2012), comércio de roupas (PACHECO;RIBEIRO; FRAGA, 2015) e
acougue (DIAS et al., 2015). Nos trabalhos citados, os fatores competitivos que apresentaram
deficiéncias foram definidos por meio da aplicacdo da Matriz ID, auxiliando o gestor das
micro e pequenas empresas a estabelecer estratégias de melhoria dos servigos e produtos
oferecidos aos clientes. Por exemplo: no ramo automotivo, ha fatores como a atenc¢do no
atendimento, o conhecimento técnico dos funcionarios, a utilizacdo de produtos e execucao
de processos por meio da experiéncia profissional do proprietdrio e o calculo do preco de
venda dos produtos e servicos proporcional ao tamanho do veiculo (ALMEIDA; PACHECO,
2015); na venda de automdveis, ha a revisdo do check liste a limpeza do veiculo (SILVA et
al.,2016); em restaurantes, a preparacdo do cardapio (MORETTI;MOYSES FILHO; PIMENTA,
2012); no comércio de roupas, os fatores de preco, durabilidade e variabilidade de vestuarios
(PACHECO;RIBEIRO; FRAGA, 2015); no acougue, o nivel de reclamacdo do consumidor, o
tempo de espera em filas, a confiabilidade de entrega, a flexibilidade e o custo (DIAS et al.,

2015).

2.5 Priorizagao de problemas

Os inumeros problemas existentes nas organizacGes dificultam a elaboracdo de
planos de acdo mais eficientes pelo gestor, para que, mediante andlise, possa identificar qual
situacdo que necessita de atencao imediata. Nesse sentido, Kepner e Tregoe (1981) propdem
um procedimento de Avaliacdo de Situagdes, que permite auxiliar o gestor nessa tomada de

decisdo. Esse procedimento é composto por cinco etapas (conforme ilustrado na Figura 4):
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fazer uma lista de ameacgas e oportunidades (Etapa 1); separar e esclarecer preocupacdes
(Etapa 2); considerar gravidade, urgéncia e tendéncia (Etapa 3);determinar a andlise
necessdria para a resolu¢do do problema (Etapa 4);determinar o auxilio necessario para a

solucdo do problema (Etapa 5).

Figura 4 — Avaliagdo de Situac¢oes

Fazer umallistade
ameacas e oportunidades

Preocupagdes atuais
ou futuras
que necessitam agao

Determinara

. 2 Separare
ajuda necessaria

esclarecer problemas
Informagdo e compromissos
requeridos para resolver
cada problema

Agdes especificas que
definem uma necessidade

Determinar a analise Considerar gravidade,
necessaria urgéncia e tendéncia
) ) <«
Tipo e quantidade de
andlise requeridos para
resolver cada problema

Para estabelecer uma
prioridade relativa
entre os problemas

Fonte: Kepner e Tregoe (1981).

Entre os procedimentos de Avaliacdo de Situagdes (Figura 4), destaca-se o
procedimento “considerar gravidade, urgéncia e tendéncia”, que visa a estabelecer uma
prioridade relativa entre os problemas.

Vale ressaltar que as dimensdées gravidade, urgéncia e tendéncia sdo conhecidas pela
sigla GUT. Para priorizar os problemas, é necessdario entender essas trés dimensdes. Segundo
Periard (2011), as dimensdes sdo definidas da seguinte forma:

e Gravidade (G): representa o impacto e a intensidade dos danos que o
problema pode causar, caso este ndo seja resolvido. O impacto e a
intensidade do problema sdo analisados sob alguns aspectos, tais como:

tarefas, pessoas, resultados, processos, organizagoes etc.;



29

e Urgéncia (U): representa o prazo, o tempo disponivel ou necessario para
resolver um determinado problema analisado. Quanto maior a urgéncia,
menor serd o tempo disponivel para resolver os danos que esse problema
pode causar. E recomendado fazer a seguinte pergunta: “a resolucdo deste
problema pode esperar ou deve ser realizada imediatamente?”;

e Tendéncia (T): representa o potencial de crescimento do problema, a
probabilidade de se tornar maior com o passar do tempo, se nenhuma acgao
for tomada. Recomenda-se fazer a seguinte pergunta: “se eu nao resolver
este problema agora, ele vai piorar pouco a pouco ou bruscamente?”.

Do ponto de vista pratico, a analise de priorizacdo usando as trés dimensdes é
geralmente desenvolvida a partir da ferramenta chamada Matriz GUT. Segundo Sotille
(2014), a Matriz GUT foi desenvolvida para orientar decisGes mais complexas. Marshall
Junior et al. (2006) corroboram essa ideia, afirmando que a utilizacdo da Matriz GUT serve

para priorizar os problemas e analisar riscos.

2.6 Matriz GUT

A Matriz GUT é uma ferramenta adequada a priorizacdo de problemas, pois direciona
o gestor a buscar a solucdo dos problemas e adotar medidas corretivas em determinados
aspectos, como: servigos prestados, desenvolvimento de projetos, gestdo de processos,
entre outros. Nesse sentido, Meireles (2001) alerta que as a¢bes sao definidas a partir da
analise da Matriz GUT e devem ter uma ordem racional de importancia para que as tomadas
de decisdes sejam cautelosas. De maneira geral, essa ferramenta permite identificar, avaliar
e apontar o grau de prioridade de problemas, por meio de avaliagdo quantitativa e
gualitativa.

Oliveira et al. (2016) destacam que a Matriz GUT é uma ferramenta que contribui
para direcionar e organizara priorizacao de problemas dentro das organiza¢Ges, ajudando o
gestor a organizar, solucionar e desenvolver manutencdes continuas no dia a dia, para que
problemas semelhantes ndo voltem a acontecer.

A Matriz GUT é utilizada nas organiza¢des por sua facil construcdo e interpretacao,

permitindo identificar fatores estratégicos, tais como os pontos fortes e fracos no ambiente
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interno. De modo geral, essa ferramenta responde racionalmente as questdes: “o que deve
ser feito primeiro?” e “por onde se deve comecar?”.

Devido a sua simplicidade, a Matriz GUT tem sido aplicada em vdrias situagbes que
envolvem a tomada de decisdo, tais como: identificar oportunidades de inovagdo (OLIVEIRA
et al., 2016); orientar a gestao publica de residuos sélidos, quando se trata da distribuicao
de investimentos para protecdo e conservacado dos recursos naturais (COSTA et al., 2017);
aplicar processos de melhoria corretiva, proporcionando redugao de retrabalho na prestagao
de servicos automotivos de geometria a laser (CEMBRANEL; LOPES, 2016); realizar analise
de mercado e planejamento estratégico no ramo de franquias (QUEIROZ et al., 2012); auxiliar
no processo de tomada de decisdo, em conformidade com a gestdo de risco de desastres
(FAVERI; SILVA, 2016);realizar a analise de risco dentro das organizacdes (PESTANA et al.,
2016).

Baseando-se nos autores Periard (2011), Pestana et al. (2016) e Faveri e Silva (2016),
a construgdo da Matriz GUT pode ser realizada em quatro etapas: elaborar uma relagao de
problemas (Etapa 1); atribuir notas para cada problema identificado (Etapa 2); calcular a nota
geral (Etapa 3); atribuir prioridade aos problemas (Etapa 4). Em seguida, descrevem-se os

principais procedimentos de cada etapa.

Etapa 1: Elaborar uma relagdo de problemas

A elaboracdo de uma relagdo de problemas é geralmente obtida mediante
brainstorming com as pessoas envolvidas diretamente no desempenho das atividades
operacionais do dia a dia da empresa ou a partir da percepg¢ao de seus gestores sobre a
atividade fim que ela exerce. Exemplos de elaboracdao de problemas usando técnicas e
coletas de dados com observacao sistémica, além de entrevistas e aplicacdo de questionarios

que podem ser vistos em Pestana et al. (2016) e Oliveira et al. (2016).

Etapa 2: Atribuir notas para cada problema identificado

Para atribuir notas a cada problema identificado, deve-se levar em consideracdo os

critérios de notas da Matriz GUT expostos no Quadro 4. Conforme Periard (2011), para cada
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dimensao (gravidade, urgéncia e tendéncia) podem ser atribuidas notas de 1 a 5, sendo a

nota 1 o valor minimo e a nota 5 o valor maximo de intensidade do problema.

Quadro 4 — Critério de avaliagdo de notas da Matriz GUT

NOTA GRAVIDADE URGENCIA TENDENCIA
1 Sem gravidade Pode esperar Ndo ira mudar
2 Pouco grave Pouco urgente Ird piorar ao longo do tempo
3 Grave O mais rapido possivel Ird piorar
4 Muito grave E urgente Ird piorar em pouco tempo
5 Extremamente grave Precisa de acdo imediata Ird piorar rapidamente

Fonte: Periard (2011).

As notas de 1 a 5 sdo atribuidas para cada problema, de acordo com o grau de
intensidade de cada dimensdo. A Tabela 1, adaptada de Faveri e Silva (2016), apresenta

quatro problemas hipotéticos (X, Y, Z e W) e suas respectivas notas.

Tabela 1 — Exemplo de atribuicdo de notas as dimensdes gravidade, urgéncia e tendéncia

Problemas Gravidade Urgéncia Tendéncia Nota geral
G u T NG
Problema X 4 5 4 20
Problema'Y 3 2 3 18
Problema Z 5 5 5 125
Problema W 2 5 4 40

Fonte: Adaptado de Faveri e Silva (2016).

Etapa 3: Calcular a nota geral

A nota geral (NG) é calculada a partir do produto das notas atribuidas as dimensoes
gravidade, urgéncia e tendéncia. Seja G a nota atribuida a dimensao gravidade, U a nota

atribuida a dimens3do urgéncia e T a nota atribuida a dimensdo tendéncia, a nota geral NG é

calculada por NG = G *U ‘T. Note que, a partir das notas definidas no Quadro 4, na coluna
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“Nota”, a nota geral NG pode atingir o maximo de 125 pontos e o minimo de 1 ponto. A
Tabela lilustra o exemplo de calculo da nota geral NG, conforme considerado em Faveri e

Silva (2016).

Etapa 4: Atribuir prioridade aos problemas

Para concluir a Matriz GUT, devem-se colocar em ordem decrescente os valores da
coluna nota geral NG (Tabela 2), estabelecendo uma classificacdo de valor maior em primeiro
lugar na relacdo de prioridade de problemas e assim sucessivamente. Dessa forma,
observando-se a Tabela 2, estrutura da Matriz GUT, conclui-se que o problema a ser

priorizado é o Z, pois atingiu o valor maximo de 125 pontos.

Tabela 2 — Estruturada Matriz GUT

Problemas Gravidade | Urgéncia | Tendéncia Nota geral Prioridade dos
G u T NG problemas
Problema Z 5 5 5 125 10
Problema X 4 5 4 30 20
Problema W ) 5 4 40 30
ProblemaY 3 2 3 18 40

Fonte: Adaptado de Faveri e Silva (2016).

Uma situacdo que pode ocorrer é o empate entre dois ou mais problemas, ou seja,
problemas com notas gerais NGs iguais. Nesse caso, Pereira (2016) propde escolher o
problema com maior dimensdo de gravidade. Se ainda assim os problemas forem idénticos
para a dimens3do de gravidade, deve-se escolher o problema com maior dimensdao de
urgéncia. Entretanto, o autor ressalta que, para esta situagao, é importante que as pessoas

envolvidas cheguem a um consenso em relacdo ao problema que devera ser priorizado.
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2.7 Matriz GUT e micro e pequena empresa

Segundo Meireles e Sanches (2009), muitas tomadas de decisdes erréneas por parte
do dirigente de micro ou pequena empresa sdo decorrentes da resisténcia em adotar uma
ferramenta de gestdao adequada ao seu negdcio. A falta de um método de gestao adequado
faz do processo de tomada de decisdo um dos maiores problemas na gestao das empresas
de pequeno porte. Conforme Leone (1999), as decisGes do gestor de micro ou pequena
empresa costumam ser tomadas por impulso e por uma 6ética operacional de curto prazo,
embasadas na experiéncia e intuicdao, sem critério ou planejamento.

Para que as tomadas de decisGes deixem de ser vistas como um jogo de sorte, além
de planejamento, é importante que o gestor escolha uma ferramenta de gestao que favoreca
o desenvolvimento da empresa. A escolha de uma ferramenta que nao seja adequada para
atingir os objetivos do dirigente de pequena empresa pode ocasionar graves problemas, tais
como: perda de producdo, insatisfacdo do cliente com relacdo ao servico prestado, ma
utilizacao de recursos financeiros e, consequentemente, perda de competitividade.

Segundo Morais e Costa (2013), as ferramentas de qualidade ou de gestdo
contribuem para a melhoria dos processos, além de permitir uma anadlise critica dos
problemas encontrados, mensurando e possibilitando a elaboracdo de estratégias por parte
dos gestores, para que cumpram com os objetivos planejados. Nesse contexto, a Matriz GUT
tem papel importante nas micro e pequenas empresas, auxiliando o gestor a tomar decisées
menos erradas e contribuindo com a defini¢cdo e elaborac¢ao de estratégias mais eficientes.

Exemplos de aplicagdo da Matriz GUT em micro e pequenas empresas brasileiras
podem ser encontrados nos trabalhos de diversos autores. Pestana et al. (2016), por
exemplo, apresentaram a aplicacdo integrada da Matriz GUT em um estudo de caso
realizado em uma empresa de consultoria ambiental. Visando a elaboracao de propostas de
melhorias organizacionais e de qualidade, foi efetuado um levantamento dos problemas da
empresa por meio de coleta de dados a partir de entrevistas semiestruturadas com seus
profissionais, analise documental e visitas in loco. Ja Behr, Moro e Estabel (2008) aplicaram
a ferramenta na gestdo e nos servicos de bibliotecas escolares. Mediante a coleta de dados
com pesquisas de opinido entre os usudrios, identificaram problemas e orientaram os

gestores para a tomada de decisGes. Cembranel e Lopes (2016) aplicaram a Matriz GUT na
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prestacdao de servigcos automotivos de geometria a laser com o objetivo de identificar
problemas nos processos, sugerindo e implementando acdes para a corre¢do das falhas
identificadas. Para determinar os problemas nos processos, foi utilizado o acompanhamento
in loco para a coleta de dados. Costa et al. (2017) apresentaram a aplicacdo da Matriz GUT
na gestdao ambiental de residuos sélidos como auxilio na tomada de decisdao, por meio de
pesquisa aplicada (conhecimento gerado apresenta aplicacdo pratica), com objetivos
exploratdrios e descritivos. Com uma abordagem quali-quantitativa do problema, Fabricio et
al. (2017) propuseram a identificagdo de perdas produtivas no setor de padaria e confeitaria.
O objetivo foi investigar, identificar, priorizar e mensurar as perdas na linha de produc¢do. O
levantamento de dados na empresa seguiu uma abordagem quantitativa. Oliveira et al.
(2016) aplicaram a Matriz GUT em servigos de assisténcia técnica em aparelhos eletronicos
com o objetivo de analisar os aspectos internos e externos entre cliente e empresa. O
levantamento de dados foi realizado por revisdo tedrica, visita in loco e entrevista com o
proprietdrio da microempresa. Por sua vez, Alves et al. (2009) apresentaram a aplica¢do da
ferramenta no processo de decisdo e gestdo de uma industria farmacéutica para a melhoria
de um processo produtivo. Para isso, utilizaram pesquisa exploratéria, analises documentais,
entrevistas e observacdes diretas in loco. Bezerra et al. (2012) aplicaram as ferramentas de
qualidade na identificacdo de problemas, na analise das causas-raizes e nas propostas de
melhoria continua de bens e servicos prestados por um comércio de materiais elétricos.
Realizaram pesquisa exploratdria e observacdes in loco. O Quadro 5apresenta um resumo
de aplicabilidade da Matriz GUT nos diferentes autores por meio de seus objetivos,

segmentos e técnicas de coleta de dados.
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AUTOR

OBIJETIVO

SEGMENTO

TECNICA DE COLETA DE
DADOS

Pestana et al. (2016)

Analisar e propor melhorias
processuais e organizacionais;
promover a elevagdo da
produtividade da organizagao.

Prestagdo de servico em
consultoria

Entrevistas
semiestruturadas;
analise documental;
visita in loco.

Behr;Moro; Estabel
(2008)

Analisar e aplicar ferramentas de
gestdo de servigos; avaliar a
qualidade dos servigos oferecidos.

Prestagdo de servico em
educagao

Pesquisas de opinido;
brainstorming;
analise documental;
visita in loco.

Cembranel e Lopes
(2016)

Elaborar fluxograma de processos;
identificar falhas nos processos.

Prestagao de servigos
automotivos

Acompanhamento
in loco

Costa et al. (2017)

Propor a utilizagdo da ferramenta
Matriz GUT para priorizagao de
problemas (gestdo e
gerenciamento).

Residuos soélidos

Pesquisa aplicada (o
conhecimento gerado é
aplicado na pratica)

Fabricio et al. (2017)

Identificar perdas na linha de
producdo, gargalos e otimizar
processos.

IndUstria de alimentos

Reunides ndo
estruturadas com
especialistas e
levantamento de
dados.

Oliveira et al. (2016)

Analisar os aspectos internos e
externos

Prestacdo de servigos de
assisténcia técnica em
aparelhos eletronicos

Entrevista;
visita in loco;
pesquisa-agao.

Alves et al. (2009)

Investigar a melhoria de um
processo produtivo

Industria farmacéutica

Andlises documentais,
entrevistas e
observagoes diretas.

Bezerra et al. (2012)

Abordar a aplicagdo das
ferramentas da qualidade na
identificacdo de problemas; anadlise
das causas-raizes e propostas de
melhoria continua de bens e
Servigos.

Comércio e prestagdo
de servicos de materiais
elétricos

Observagoes in loco

Fonte: Elaborado pela propria autora.

De acordo com os trabalhos citados no Quadro 5, a Matriz GUT pode ser aplicada em

diversos segmentos, tais como: prestacao de servicos, processos de fabricacdo, comércio,

entre outros. Do ponto de vista da elaboracdo da matriz, os trabalhos analisados mostram

gue é comum a utilizacdo de entrevistas com aplicacdo de questiondrios, geralmente com

perguntas semiestruturadas e com abordagem quali-quantitativa que se justifica devido ao

estilo de coleta de dados.
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Nos trabalhos académicos desenvolvidos nas micro e pequenas empresas, a Matriz
GUT é utilizada como ferramenta principal para priorizacdo de problemas ou como
complemento a outras ferramentas de qualidade.

Cembranel e Lopes (2016), por exemplo, utilizaram a ferramenta FMEA (em inglés,
Failure Mode and Effect Analysis) para identificacdao das falhas nos processos de prestacao
de servico e a MATRIZ GUT para avaliagdo e priorizacdo das falhas levantadas por meio do
FMEA. Por meio da Matriz GUT, elencou-se como prioridade o acompanhamento do
geometrista com o cliente nos testes e a afericdo do equipamento de geometria, o que
impactou diretamente o indice de retrabalho. Apds a aplicacdao das medidas corretivas, o
indice de retrabalho teve uma reducdo de 67%.

Ja Oliveira et al. (2016) utilizaram a Matriz SWOT - sigla dos termos em inglés
strengths (forgas), weaknesses (fraquezas), opportunities (oportunidades) e threats
(ameacas) — para identificar os problemas e a Matriz GUT para elencar quais sdo os
problemas prioritarios. Os objetivos foram alcancados, e observou-se que a Matriz GUT é
uma direcionadora para as organizacdées. Ela ajuda a estabelecer quais problemas devem ser
resolvidos primeiramente, evitando problemas maiores no futuro. Mediante os resultados
da matriz, foram propostas melhorias de inovacdo, sendo a logistica reversa um dos pontos
principais de mudanca, por meio da qual o empresario podera obter lucro, reestruturar seu
local de armazenagem e agir de forma sustentdavel.

Alves et al.(2009) utilizaram o Grafico de Pareto para relacionar as nao
conformidades do processo produtivo (controle qualidade), o PDCA (Plan - planejar; Do -
executar; Check - verificar; Action - atuar) para andlises e solu¢des de problemas, gerando
uma meta de melhoria para um determinado problema, e a Matriz GUT para elencar quais
sdo os problemas prioritarios e, assim, gerar uma solucdo por meio da inovacdo. Investigou-
se a melhoria de um processo produtivo utilizando-se do método PDCA, com propostas de
solucdes baseadas na sua analise funcional e aplicacdo da Matriz GUT como ferramenta de
apoio ao processo decisério. Conseguiu-se eliminar o maior indice de retrabalho produtivo.

Exemplos de tais aplicagGes podem ser vistos no Quadro 6.



Quadro 6 — Referéncias que demonstram o uso principal e complementar da Matriz GUT

AUTOR OBIJETIVO SEGMENTO UTILIZACAO DAS FERRAMENTAS
Cembranel e Elaborar Prestagdo de FMEA —para identificagdo das falhas nos processos
Lopes (2016) fluxograma de | servigos de prestacgdo de servico;

processos; automotivos MATRIZ GUT- avaliacdo e priorizagdo das falhas
identificar levantadas por meio do FMEA.
falhas nos
processos. *Por _meio da Matriz GUT, elencou-se como
prioridade o acompanhamento do geometrista com
o cliente nos testes e a aferigdo do equipamento de
geometria, o que impactou diretamente o indice de
retrabalho. Apds a aplicacdo das medidas
corretivas, o indice de retrabalho teve uma reducéo
de 67%.
Oliveira et al. Analisar os Prestacdo de Matriz SWOT- para identificar os problemas;
(2016) aspectos servigos Matriz GUT- para elencar quais sdo os problemas
internos e automotivos prioritarios e, assim, gerar uma solugédo por meio da
externos inovagdo.
* Os objetivos foram alcanc¢ados, e observou-se que
a Matriz GUT é uma direcionadora para as
organizagcbes. Ela ajuda a estabelecer quais
problemas devem ser resolvidos primeiramente,
evitando problemas maiores no futuro. Mediante
os resultados da matriz, foram propostas melhorias
de inovacdo, sendo a logistica reversa um dos
pontos principais de mudang¢a, por meio da qual o
empresdrio poderd obter lucro, reestruturar seu
local de armazenagem e agir de forma sustentdvel.
Alves et al. | Investigara Industria Grafico de Pareto— para relacionar as ndo
(2009) melhoria de farmacéutica conformidades do processo produtivo (controle
um processo qualidade);
produtivo PDCA (Plan - planejar; Do - executar; Check -

verificar; Action - atuar) — para andlises e solugGes
de problemas, gerando-se uma meta de melhoria
para um determinado problema;

Matriz GUT- para elencar quais sdo os problemas
prioritarios e, assim, gerar uma solugdo por meio
dainovagdo.

* Investigou-se a melhoria de um processo
produtivo utilizando-se do método PDCA, com
propostas de solu¢bes baseadas na sua andlise
funcional e aplicagdo da Matriz GUT, como
ferramenta de apoio ao processo decisdrio.
Consequiu-se eliminar o maior indice de retrabalho
produtivo.

Fonte: Elaborado pela prépria autora.
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A Matriz GUT é utilizada para priorizagdo de problemas, portanto cabe ao gestor a
responsabilidade de ter o conhecimento dos reais problemas ocorrentes na organizacao para

que possa definir planos de agdo, visando a implantar melhorias com maior eficiéncia.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem por objetivo apresentar os procedimentos metodoldgicos utilizados
no desenvolvimento da pesquisa. S3o apresentadas as caracteristicas da pesquisa, as
medidas de mensurag¢do dos niveis de importancia e desempenho, a medida de mensuragao

do nivel de priorizacao de fatores competitivos e as limitagdes da pesquisa.

3.1 Caracterizagao da pesquisa

Segundo Gil (2011), a pesquisa utiliza métodos, técnicas e outros procedimentos
cientificos para obter a resposta para problemas que estdo sendo propostos. De acordo com
Silva e Menezes (2005), o método de pesquisa é classificado como: pesquisa pura ou
pesquisa aplicada. A pesquisa pura tem como objetivo gerar conhecimentos novos e Uteis
para o desenvolvimento da ciéncia sem aplicacdo pratica prevista, envolvendo verdades e
interesses universais. Ja a pesquisa aplicada tem o objetivo de gerar conhecimentos para
aplicagdao na pratica, sendo direcionada a solugdo de problemas especificos, envolvendo
verdades e interesses locais. Além disso, a pesquisa podera ser exploratéria e descritiva. Do
ponto de vista de Gil (1991), a pesquisa exploratdria visa a proporcionar maior familiaridade
com o problema para torna-lo explicito ou para construir hipéteses. Envolve levantamento
bibliografico, entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema
bibliografico e andlise de exemplos que estimulem a compreensdo. Assume, em geral, as
formas de pesquisas bibliograficas e estudos de caso. A pesquisa descritiva visa a descrever
as caracteristicas de determinada populacdo ou fendbmeno ou ao estabelecimento de
relacdes entre varidveis. Envolve o uso de técnicas padronizadas de coletas de dados:
guestionario e observacdo sistematica. Assume, em geral, a forma de levantamento.

Esta pesquisa classifica-se como uma pesquisa aplicada, exploratéria e descritiva, na
medida em que determina e analisa os niveis de importancia e desempenho de fatores
competitivos em uma microempresa de manutencdo e reparos de motocicletas,
evidenciando o desempenho da empresa estuda com relacdo aos seus concorrentes. Além

disso, a pesquisa pode ser caracterizada como uma pesquisa de campo, dado que utiliza
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como instrumentos de coleta de dados e aplicagdao de questiondrios em uma amostra de

clientes da empresa estudada.

3.2 Medidas dos niveis de importancia e desempenho

A avaliagdo dos niveis de importancia e desempenho de fatores competitivos é
realizada usando como ferramenta a Matriz ID de Slack (conforme descrito na Se¢do 2.2). A
construcdao da Matriz ID de Slack requer estabelecer medidas para os niveis de importancia
e desempenho. Para o propdsito desta pesquisa, um fator competitivo é representado por
um conjunto de atributos, a partir dos quais sdo mensurados os respectivos niveis de
importancia e desempenho. Sejam:

e F={1,...,k...,n} 0 conjunto de fatores competitivos a serem avaliados;

e A=1{1,..,s...,m} 0 conjunto de atributos associado ao k -ésimo fator

competitivo, com k=1,...,n, sendo my a respectiva quantidade de atributos;

e NIy ;0 nivel de importancia do s -ésimo atributo, com s=1,...,m,, associado ao k
-ésimo fator competitivo, determinado a partir da aplica¢cdo da escala de avaliacao
apresentada no Quadro 1, da Secdo 2.2. As pontuacdes foram invertidas para
facilitar a aplicagcdo do questiondrio, conforme Quadro 7;

e NDi ;0 nivel de desempenho do s -ésimo atributo, com s=1,...,my, associado ao

k -ésimo fator competitivo, determinado a partir da aplicacdo da escala de
avaliacdo apresentada no Quadro 2, da Sec¢do 2.2. As pontuagdes foram invertidas

para facilitar a aplicacdo do questionario, conforme Quadro 8.

Definem-se NI, e ND, como sendo os niveis de importancia e desempenho,

respectivamente, associados ao k -ésimo fator competitivo, dados por
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1

Nl =—— > Nig s, (1)
Mk s=1
1 &

NDy =—— > "NDis, (2)
Mk s=1

Quadro 7 — Escala de avaliagdo da importéncia dos fatores competitivos com a disposi¢do dos pontos

invertidos
Categoria Classificagdo Nota Descri¢do
Fraco 1 Nunca considerado por pelos clientes e provavelmente nunca sera
Menos Médio 2 Muito raramente considerado por clientes
importantes Forte 3 Normalmente, ndo é considerado pelos clientes, mas pode tornar-se

mais importante no futuro

Fraco 4 Precisa estar a pouca distancia atras do resto do setor
Qualificador Médio 5 Precisa estar dentro da média do setor
Forte 6 Precisa estar dentro do bom padrao do setor
Fraco 7 Proporciona uma vantagem util junto a maioria dos clientes
Ganhador de . . . . .
edido Médio 8 Proporciona uma vantagem importante junto aos clientes
p Forte 9 Proporciona uma vantagem crucial junto aos clientes

Fonte: Adaptada de Slack (1994).

Quadro 8 — Escala de avaliagdo do desempenho dos fatores competitivos com a disposi¢do dos pontos

invertidos
Categoria Classificagdo Nota Descrigao
Fraco 1 . .
. e Consistentemente pior do que os concorrentes
Pior do que o Médio 2 )
Usualmente pior do que os concorrentes
concorrente Forte 3 . : o
Usualmente marginalmente pior do que a maioria dos concorrentes
Fraco 4 Levemente abaixo da média de seus concorrentes
Igual ao do - . . -
Médio 5 Mais ou menos igual a maioria de seus concorrentes
concorrente Forte 6 Algumas vezes melhor do que os concorrentes
Fraco 7 Marginalmente melhor do que os concorrentes
Melhor que o ‘o
Médio 8 Claramente melhor do que os concorrentes
concorrente .
Forte 9 Consideravelmente melhor do que os concorrentes

Fonte: Adaptada de Slack (2002).

Para avaliar o nivel de importancia e do desempenho dos atributos serdo aplicados
guestionarios construidos com base na escala da Matriz de Slack, conforme Anexos | e Il.

Considerando que os questiondrios sejam aplicados a um grupo de individuos, entdao os
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niveis de importancia e desempenho NIy se NDy 5, respectivamente, serdo calculados da

forma
N
1 S
Nij s :N—ZNISJ ) (3)
Si=1
N
1 S
NDy s :N—ZNDS'i ) (4)
Si=1

em que Ng € a quantidade de avaliagdes obtidas para o s -ésimo atributo, Nlg ; e NDg ;

sdo, respectivamente, as notas atribuidas pelo i-ésimo individuo as dimensdes importancia

e desempenho do s -ésimo atributo (com i=1,...,N).

3.3 Medida do nivel de priorizacao

A avaliacdo do nivel de priorizacdo de fatores competitivos é realizada usando como
ferramenta a Matriz GUT (conforme descrito na Se¢do 2.5). A constru¢do da Matriz GUT
requer estabelecer medidas para os niveis de gravidade, urgéncia e tendéncia. Usando a
mesma abordagem aplicada na avaliacdo dos niveis de importancia e desempenho dos
fatores competitivos, propGe-se avaliar as dimensdes gravidade, urgéncia e tendéncia a
partir da avaliagdo dos respectivos atributos. Considerando o conjunto de fatores
competitivos avaliados, definidos pelo conjunto F, sejam:

e P={1,..,j...,pj0 conjunto de fatores competitivos a serem priorizados, com
PcF,

e Bj= {1,...,5...,mj}o conjunto de atributos associado ao fator competitivo a ser
priorizado j, com j=1,...,p, sendo m; a respectiva quantidade de atributos;
e NGj 0 nivel de gravidade do s -ésimo atributo, com s=1,...,m;, associado ao

fator competitivo a ser priorizado j, determinado a partir da aplicacdo da

escala de 5 pontos na Sec¢do 2.5.;
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e NUjso0 nivel de urgéncia do s -ésimo atributo, com s=1,...,m;, associado ao

fator competitivo a ser priorizado j, determinado conforme apresentado na
Secao 2.5,

e NT;s 0 nivel de tendéncia do s -ésimo atributo, com s=1,...,m;, associado ao

fator competitivo a ser priorizado j, também determinado conforme

apresentado na Se¢do 2.5.

Definem-se NG;, NU;e NT; como sendo os niveis de gravidade, urgéncia e tendéncia,

respectivamente, associados ao fator competitivo a ser priorizado j, dados por

1 J

NGj=— > NG, (5)
1

NUj=——>"NUj;, (6)

J
NT; =iZNTJ’S ) (7)

de modo que o nivel de priorizacdo (conforme especificado na Se¢do 2.5.) para cada fator
competitivo j, NP;, é dada por

NP; =NG; -NU; -NT;, (8)
sendoNGj, NU;e NT; os niveis de gravidade, urgéncia e tendéncia, definidos anteriormente.

Similar a avaliacdo dos niveis de importancia e desempenho os niveis de gravidade,
urgéncia e tendéncia serao avaliados pela aplicacdo do questionario apresentado no Anexo
lll. Do mesmo modo, supondo que os questiondrios sejam aplicados a um grupo de

individuos, entdo NGj s, NU; s e NT; s serdo calculados da forma
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N
1 S
NGjs=—— > NGg;, (9)
NS i=1
N
1 S
NUjs=—— > NUg, (10)
Ns i=1
N
1 S
NT, s =N—ZNTSJ ) (11)
Si=1

em que Ny é aquantidade de avaliagbes obtidas para o s -ésimo atributo, NGg;, NUg; e NT ;

sdo, respectivamente, as notas atribuidas pelo i-ésimo individuo as dimensdes gravidade,

urgéncia e tendéncia do s -ésimo atributo (com i=1,...,N;).
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4 RESULTADOS E ANALISE

Este capitulo tem por objetivo apresentar os resultados e analises decorrentes a
aplicacdes dos procedimentos descritos no Capitulo 3. Sdo apresentados o cendrio atual da
industria de duas rodas no Brasil (Secdao 4.1), a caracterizagdo da empresa estudada,
mensuracdo e andlise dos niveis de importancia e desempenho (Matriz ID de Slack) e o
processo de priorizacdo o de fatores competitivos que necessitem de melhoria de

desempenho.

4.1 Cenario da industria brasileira de duas rodas

O cendrio de instabilidade econdmica que as organizacées vém enfrentando nos
ultimos anos tem impactado diversos setores da economia, alguns deles com caracteristicas
muito distintas entre si, como é o caso dos segmentos de negdcios do terceiro setor, neste
caso especifico, a prestagdo de servicos em uma oficina de motocicletas (MOURA, 2011).
Este segmento encontra-se diante da necessidade de ter que se moldar as praticas de gestao
inovadoras e mais recentes do mercado para sobreviver num contexto de forte
competitividade. O setor de servicos tem buscado reinventar-se para enfrentar as oscilacdes
econdmicas, cada vez mais impactantes, muito embora cendrios de crise facam parte das
rotinas organizacionais e institucionais e sejam um problema recorrente nos processos de
gestao.

E importante considerar que o segmento automotivo, principalmente o de duas
rodas, é um setor da economia que, apesar do cenario de crise, tem crescido (Tabela 4),
diferentemente de outros setores da economia. A industria brasileira de duas rodas tem
ganhado importancia em razdo da economia no combustivel que ela oferece, da facilidade
no transito, ao permitir um deslocamento mais rapido em rela¢do aos carros, ou até mesmo

do preco mais acessivel de uma motocicleta.
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Tabela 3 — Frota de duas rodas X frota geral (2007-2017)

Ano Frota Geral Frota Duas Rodas | Participa¢ao na frota geral
Year Overall fleet Two Wheel fleet Share in overall fleet
2007 49.644.025 11.158.017 22,48%

2008 54.506.661 13.084.099 24,00%

2009 59.361.642 14.695.247 24,76%

2010 64.817.974 16.500.589 25,46%

2011 70.543.535 18.442.413 26,14%

2012 76.137.191 20.080.862 26,37%

2013 81.600.729 21.597.415 26,47%

2014 86.700.490 23.027.875 26,47%

2015 90.686.936 24.301.681 26,80%

2016 93.867.016 25.302.727 26,96%

2017 97.091.956 26.159.702 26,94%

Crescimento/Growth 95,6% 134,4%

Fonte: Abraciclo (2018).

Nesse mercado automobilistico, conforme Tabela 4, observa-se a crescente
participacdo dos veiculos automotores de duas rodas na composicdo da frota geral no pais.
Dados da Associacdo Brasileira dos Fabricantes de Motocicletas, Ciclomotores, Motonetas,
Bicicletas e Similares (Abraciclo), em seu Anudrio da Industria Brasileira de Duas Rodas
(2018), aponta um crescimento da frota de duas rodas em relagao a frota geral do pais em
34,4 pontos percentuais.

Com uma grande quantidade de motocicletas circulando no Brasil, é evidente que a
busca por manutencao é alta, e é exatamente isto que torna o empreendimento de uma
oficina de motos um negdcio interessante e com inumeras potencialidades.

Buscou-se, assim, neste trabalho, a partir de uma revisdao das abordagens tedricas
constantes na bibliografia, investigar, com o gestor, o que seria efetivamente por eles
validado como fator de competitividade e atributos de qualidade que afeta a
competitividade no processo decisdrio.

Com base nesse referencial tedrico, identificou-se uma preocupacdo, por parte dos
autores, em abordar a evolugdo do conceito de competitividade e dos modelos praticados
por diversos segmentos e objetivos que se destacam no cenario competitivo. Surge também
como preocupacao declarada a questao do que realmente é importante para o cliente e se
a empresa atende a estas expectativas, e em relacdo ao desempenho da empresa frente aos

concorrentes como fator condicionante da competitividade.
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4.2 Caracterizacao da empresa

A empresa objeto de estudo é a Art Motos, uma oficina mecanica de reparagao e
manutencdo de motocicletas. Fundada pelo proprietdrio Igor Artigozo, jovem e criativo,
batizou a oficina por Art Motos, valorizando o seu sobrenome ARTigozo somado ao talento
da arte de desenhar. Fundada em 2012, cadastrada no CNPJ: 14.836.717/0001-93, oferece,
além de servicos aos veiculos de duas rodas motorizadas, pecas e acessdrios para compor o
veiculo, contando ou ndo (depende do cliente) com a instalagdo do acessério no ato da
aquisicdo. Esta localizada na Rua Jer6nimo Pattaro n2 535, bairro Bardo Geraldo, Campinas,
S3o Paulo®.

A organizacdo esta enquadrada como microempresa (ME), pois trabalham nela 3
funcionarios, que atuam como mecanicos, e o proprietdrio, que, além de atuar como
mecanico, atende a recepcado e ao balcdo quando da necessidade da venda de alguma peca
ou acessoério para motos, conforme apresentado na Tabela 5.A receita bruta anual é de

aproximadamente RS 180.000,00, o que também configura ME, conforme ilustrado na

Tabela 6.
Tabela 4 — Categoriza¢do das empresas quanto ao numero de funciondrios
Porte da empresa Numero de colaboradores
Comeércio e Servigos IndUstria
Microempresa Até 9 Até 19
Empresa de pequeno porte 10a49 22299
Empresa de médio porte 50a99 100 a 499
Empresa de grande porte >99 >499

Fonte: Sebrae (2018).

! Dados reais informados mediante autoriza¢do do proprietario.



48

Tabela 5 — Categorizagdo quanto a receita bruta anual

Porte da empresa Faturamento Bruto Anual
Microempreendedor Individual (MEI) Até RS 60.000,00
Microempresa (ME) Até RS 360.000,00
Empresa de pequeno porte De RS 360.000,01 até RS 3.600.000,00

Fonte: Sebrae (2018).

Seu principal produto na drea de prestagdo de servicos é a restauragao de motores
de motocicleta. Ainda assim, no dia a dia, hd uma grande rotatividade de motoboys que
trabalham com entregas deliveries e que necessitam constantemente de troca de éleo. Ja
clientes caracterizados como pessoa juridica, estabelecidos em contrato, sdo dois: uma
empresa que presta servicos de seguranca em condominios com 13 motocicletas e uma
prestadora de servigos de seguranga na Universidade Estadual de Campinas (Unicamp) com
7 motocicletas.

Recentemente, para atender as expectativas dos clientes, o proprietario notou a
necessidade de adaptar um atendimento mdvel, dada a constante solicitacdo de
atendimento no local da pane ocorrida, ja que ela torna dificil ou, em alguns casos, até
mesmo impossivel a locomocdo do cliente até a oficina. Portanto, esta modalidade de
atendimento é o grande diferencial da oficina, que estd voltada e atenta a encontrar solugdes
inovadoras para melhor atender ao cliente. Para o atendimento modvel, o proprietario
investiu em um automédvel de modelo Fiorino e o adaptou para realizar o reparo no local da
ocorréncia. Caso o problema seja mais grave e ndo possa ser resolvido in loco, também é
possivel locomover a motocicleta até a oficina mecanica para execugdo dos servicos. Com a
grande concorréncia e por conta das altas expectativas dos clientes, o proprietario aponta a

necessita de ganhar vantagem competitiva no mercado.

4.3 Avaliagao dos niveis de importancia e desempenho

Esta secdo apresenta a avaliacdo de importdncia e desempenho dos fatores

competitivos para a empresa estudada. Realizaram-se duas andlises, sob o ponto de vista
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dos clientes da empresa e sob o ponto de vista do préprio gestor. A amostra de clientes foi
definida pelo critério de acessibilidade, sendo composta de 33 respondentes.

O primeiro passo na avaliagdo de importancia e desempenho é definir o conjunto de
fatores competitivos a serem avaliados, F={1,...,k...,n}, bem como os respectivos conjuntos
de atributos A, ={1,...,s...,m, }. No caso desta pesquisa, os fatores competitivos e atributos
foram definidos em conjunto com alguns clientes e o gestor da empresa em estudo, e com
base na literatura sobre analise IPA aplicada as micro e pequenas empresas. Desta forma,
foram estabelecidos os seguintes fatores: atendimento, competéncia, seguranca,
tangibilidade, velocidade no atendimento, consisténcia, flexibilidade e custos (ou seja, n=8

). Para cada fator competitivo (k ) foi definido um conjunto de atributos ( A, ), conforme

apresentados no Quadro 9.

Quadro 9 — Definicdo de fatores competitivos e atributos

Fatores .
.. Atributos (s )
Competitivos (k )
1 - Cortesia e foco no atendimento ao cliente pelos mecanicos e
proprietario
. 2 —Atendimento da recepg¢do para agendamento, reclamagdes

1- Atendimento / - -
3 — Reforma na parte estrutural da oficina (banheiros)

Atmosfera —
4 — Reforma na parte estrutural da oficina (sala de espera)
5 — Instala¢do de ventiladores na oficina (Ambiente operacional muito
quente)

5 - Cust 1 - Custo das pegas aplicadas no veiculo maior do que o concorrente

- Custo
2 — Prego cobrado no atendimento da oficina mével
1 - Disponibilidade de horario quando vocé necessita de um servigo
emergencial
- 2 - Corrige seus processos falhos rapidamente e principalmente

3 - Flexibilidade & .p . P P P
guando percebidos pelo cliente
3 - Hordrio flexivel (ndo fecha no almogo, abre mais cedo e fecha mais
tarde)

4- Consisténcia 1 - Utilizagdo de experiéncia anterior do gestor

5 - Competéncia 1 - Mecanicos treinados
1- Uso de uniforme pelos mecanicos

6 - Tangibilidade 2- Utilizagdao de logomarca para identificagdo
3- Organizagdo, limpeza e higiene

7 - Seguranga 1 - Falta de cameras de monitoramento, alarmes etc.

8 - Velocidade no - .

. 1 - Agilidade nos servigos de pequenos reparos
atendimento

Fonte: Elaborado pela prépria autora.
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Conforme descrito na Sec¢do 3.2, os niveis de importancia e desempenho dos fatores
competitivos sdo calculados a partir dos niveis de importancia e desempenho dos
respectivos atributos, cujas notas atribuidas a cada atributo (s ) variam de 1 a 9. As notas
foram obtidas pela aplicacdo dos questiondrios descritos nos Anexos | e Il em uma amostra
composta de Ny = 33 respondentes (clientes da empresa estudada). O quadro 10 apresenta

os niveis de importancia e desempenho obtidos pela aplicacdo das equacdes (3)-(4) e (1)-(2).

Quadro 10 — Niveis de importancia e desempenho- Visdo Clientes

Niveis de Niveis de
Atributos (s ) importancia | desempenho
NIk,S NI NDk,S ND

Fatores
Competitivos (k )

1 - Cortesia e foco no atendimento ao cliente

n L. 7,45 6,24
pelos mecanicos e proprietario
2 —Atendimento da receegao para 6,09 564
1- Atendimento / agendamento, reclamagdes
Atmosfera 3 — Parte estrutural da oficina (banheiros) 1,33 | 4,05| 1,55 | 3,50
4 — Parte estrutural da oficina (sala de espera) 3,15 2,27
5- In§talagao de \{entlladores na oficina 224 182
(Ambiente operacional muito quente)
zc; Cﬁzt(; (c:lzrs]cpoergrae;::hcadas no veiculo maior 7.70 724
2-Custo 2 —qPre o cobrado no atendimento da oficina 6,97 7,30
e 6,24 7,36
movel
1- Dlsponlbllldade d(? horario quar.1do vocé 6,12 8,06
necessita de um servigo emergencial
2 - Corrige seus processos falhos rapidamente
3 - Flexibilidade e principalmente quando percebidos pelo 7,45 | 6,96 | 6,88 7,39
cliente
3 - Horario flexivel (ndo fecha no almoco, abre 730 724

mais cedo e fecha mais tarde)
1 - Utilizagdo de experiéncia anterior do

4- Consisténcia 7,97 | 7,96 | 8,12 8,12

gestor
5 - Competéncia 1 - Mecanicos treinados 391 |3,91| 6,03 | 6,03
1- Uso de uniforme pelos mecanicos 2,79 4,18

6 - Tangibilidade 2- Utilizacao de logomarca para identificagdo 3,64 | 4,69 | 6,21 5,04

3- Organizagado, Limpeza e higiene 7,67 4,73

1 - Faltam de cdmeras de monitoramento,

7 - Seguranga 536 |5,36| 6,88 6,88

alarmes etc.
8- Ve!ocidade no 1 - Agilidade nos servicos de pequenos 809 |8,09| 7,88 7,87
atendimento reparos

Fonte: Elaborado pela prépria autora.
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Apds obter os niveis de importancia e desempenho para cada fator competitivo, os

mesmos sao plotados na Matriz ID de Slack, conforme apresentado na Figura 5.

Figura 5 — Matriz ID gerada a partir dos escores apresentados no Quadro 10- Visdo Clientes

£ * s
o
@ Melhor |& Excesso Adequado 4.
3
w» doaue | . *8
£ £ 4 s
I -
s 5 | . e !_/___._—f-"’
o & ° . pcaabieees
= \ eat_— |
c 2 c 5 . “ie‘-\Of__‘:}__ .
8‘ 8 S O t_E}.EE'j"j—;B 1. Atendimento/Atmosfera
E g mMesmo At '
a o 4_._."__‘______.-—"' 2. Custo
é‘j g -] el 3. Flexibilidade
% 4, Consisténcia
= Pior |2 Melhoramento Agdo urgente 5. Competéncia
£ do que 6. Tangibilidade
- 1 7. Seguranca
o 1 2 3 & 7 8 9 8. Velocidade/Atendimento
- Menos —— O, alificador ——a Ganhau;lor —
importante de pedidos
- e coneummidores -
Baixa fsUrmIdor Alta

Fonte: Adaptado de Slack (2002, p. 599).

Nota-se pela Matriz ID de Slack (Figura 5) que os fatores competitivos 1 e 6
apresentam niveis de desempenho que necessitam de melhoria, pois estdo localizados na
regido de melhoramento, enquanto os demais fatores competitivos apresentam niveis de
desempenho adequado segundo a visdo dos clientes da empresa. Por outro lado, pode-se
notar que os fatores competitivos 5, 6 e 7 apresentam desempenho semelhantes aos
concorrentes, enquanto os fatores competitivos 2, 3, 4 e 8 (ganhadores de pedidos)
apresentam desempenho superior aos concorrentes, mostrando que a empresa estd bem
posicionada no mercado. Por fim, note que os fatores competitivos situados na regido
Adequada estdo (em geral) equidistantes da fronteira inferior de aceitabilidade, mostrando
niveis de desempenho proporcionais aos niveis de importancia, ou seja, quanto maior o nivel
de importancia maior o desempenho. Desta forma, pode-se considerar que do ponto de vista
dos clientes a empresa apresenta niveis de desempenho condizentes com os niveis de
importancia dos fatores competitivos, em relagdo aos concorrentes.
realizou-se também uma andlise de

Conforme mencionado anteriormente,

importancia e desempenho dos fatores competitivos sob o ponto de vista do préprio gestor
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da empresa estudada, de modo que seja possivel verificar se ha divergéncias com relagdo a
avaliacdo sob o ponto de vista dos clientes (apresentada anteriormente). As notas foram
obtidas pela aplicagao dos questiondrios descritos nos Anexos | e Il. O quadro 11 apresenta

os niveis de importancia e desempenho determinados pela aplicacdo das equacdes (3)-(4) e

(1)-(2).

Quadro 11 — Niveis de importancia e desempenho — Visao Gestor

Niveis de Niveis de
Fatores . i anci
Competitivon (k) Atributos (s ) importancia | desempenho
P Nl s | Nig | NDgs | NDi
1 - Cortesia e foco no atendimento ao cliente 9 5
pelos mecanicos e proprietario
2 —Atendimento da recepgao para 7 5
agendamento, reclamacgdes
1- Atendimento
/ 3 — Parte estrutural da oficina (banheiros) 6 6,2 3 3,2
Atmosfera
4 — Parte estrutural da oficina (sala de espera) 6 2
5 — Instalagdo de ventiladores na oficina 3 1
(Ambiente operacional muito quente)
1 - Custo das pegas aplicadas no veiculo maior 9 7
2 - Custo do que o concorrente : _ 9 7
2 — Prego cobrado no atendimento da oficina 9 7
movel
1 - Disponibilidade de hordrio quando vocé 9 7
necessita de um servico emergencial
2 - Corrige seus processos falhos rapidamente
3 - Flexibilidade e principalmente quando percebidos pelo 8 8 7 6,67
cliente
3 - Horario flexivel (ndo fecha no almogo, abre
. . 7 6
mais cedo e fecha mais tarde)
4- Consisténcia 1 - Utilizagdo de experiéncia anterior do gestor 6 6 6 6
5 - Competéncia 1 - Mecanicos treinados 9 9 6 6
1- Uso de uniforme pelos mecanicos 6 5
6 - Tangibilidade 2- Utilizacdo de logomarca para identificacdo 5 6,33 6 5
3- Organizagado, Limpeza e higiene 8 4
7 - Seguranca 1 -Faltam de cdmeras de monitoramento, 3 8 7 7
alarmes etc.
8 - Velocidade no
1- Agili .
atendimento Agilidade nos servigos de pequenos reparos 9 9 8 8

Fonte: Elaborado pela prépria autora.
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Apds obter os niveis de importancia e desempenho para cada fator competitivo, os

mesmos sao plotados na Matriz ID de Slack, conforme apresentado na Figura 6.

Figura 6 — Matriz ID gerada a partir dos escores apresentados no Quadro 12 — Visdo Gestor

. Seguranca

E * 9
@
Melhor |3 Excesso it
a do que 7 Adequado 7 2
E £ o LF) LB
o @ — e ,__~—-"‘
o E s 'tab)‘_f‘ﬁg’”". S
=
c 2 o |5 iV inferiot== ae - —
8‘ 8 - F\'O“‘e“. . 1. Atendimento/Atmosfera
E g mesmo |,
% o 2, Custo
L —T 3. Flexibilidade
3
% 4. Consisténcia
= Pior |2 Melhoramento Acgdo urgente 5. Competéncia
d 6. Tangibilidade
o que |, ,
8

Ruim

. Velocidade/Atendimento

«— Menos  _pg— qalificador —s-<a— Ganhador —ge
importante de pedidas

- Importancia para >
os consumidores
Alta

Baixa

Fonte: Adaptado de Slack (2002, p. 599).

Pela Figura 6 nota-se que do ponto de vista do gestor os fatores competitivos 5 e 6
apresentam niveis de desempenho que necessitam de melhoria, pois estdo localizados na
regido de melhoramento, enquanto o fator competitivo 1 apresenta nivel de desempenho
inadequado e ainda mais critico que os anteriores por situar-se na regido de a¢do urgente.
Por outro lado, pode-se notar que os fatores competitivos 3, 4, 5 e 6 apresentam
desempenho semelhantes aos concorrentes, enquanto os fatores competitivos 2, 7 e 8
(ganhadores de pedidos) apresentam desempenho superior aos concorrentes. Além disso, o
gestor entende que a maioria dos fatores competitivos sdao ganhadores de pedidos.

Comparando as Figuras 5 e 6, nota-se que no geral tem-se uma divergéncia entre a
visdo dos clientes e a visdo do gestor da empresa estudada, com relacdo a importancia e ao
desempenho dos fatores competitivos avaliados. Destacam-se os fatores competitivos 2, 4,
5 e 7, situacdo em que a divergéncia é significativa. Especificamente, os fatores competitivos
1 e 6 apresentam niveis de desempenho similares, o que ndo ocorre com os respectivos

niveis de importancia, embora os clientes e o gestor entenderam que o desempenho de tais
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fatores necessita de melhoria. E interessante notar que do ponto de vista dos clientes a
empresa apresenta desempenho superior os concorrentes em 100% dos fatores
competitivos considerados ganhadores de pedidos, enquanto para o gestor este percentual
é de 60%.

Por fim, ressalta-se que diante dos resultados obtidos pela aplicagdo da Matriz ID de
Slack, o gestor teria condicGes de elaborar planos de melhoria de desempenho para os
fatores competitivos situados nas regides de melhoramento e a¢do urgente (por exemplo,
os fatores competitivos 1 e 6). Porém, caberd ao gestor decidir quais fatores devem ser
melhorados de imediato e quais podem ser melhorados em momento posterior, ou seja, é
ele que deve decidir por uma priorizacdo dos fatores competitivos cujos desempenhos
devem ser melhorados. Desta forma, sugere-se o uso da Matriz GUT como ferramenta de

apoio a priorizacao dos fatores competitivos, conforme apresentado em seguida.

4.4 Priorizacao dos fatores competitivos

Esta secdo apresenta o processo de priorizacdo de um conjunto (P ) de fatores
competitivos cujos desempenhos devem ser melhorados. Como critério de sele¢ao dos
fatores competitivos candidatos a comporem o conjunto P, propde-se escolher os fatores
competitivos que pertencerem as regides de melhoramento e de a¢ao urgente da Matriz ID
de Slack. Considerando a mesma abordagem adotada para o caso da andlise de importancia
e desempenho, a priorizacdo dos fatores competitivos sera tratada sob o ponto de vista dos
clientes da empresa e sob o ponto de vista do préprio gestor.

De acordo com a Figura 5 (ponto de vista dos clientes) o conjunto de fatores
competitivos a serem priorizados (P ) é composto apenas pelos fatores competitivos 1 e 6.
Conforme descrito na Secdo 3.3, os niveis de priorizacdo dos fatores competitivos sdo
calculados a partir dos niveis de gravidade, urgéncia e tendéncia dos respectivos atributos,
cujas notas atribuidas a cada atributo (s ) variam de 1 a 5. As notas foram obtidas pela
aplicagao do questionario descrito no Anexo Ill em uma amostra composta de Ng = 18
respondentes (clientes da empresa estudada). O quadro 11 apresenta os niveis de gravidade,

urgéncia e tendéncia obtidos pela aplicacdo das equacdes (8)-(11) e (5)-(7).
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Quadro 12 — Avaliagdo das dimensdes gravidade, urgéncia e tendéncia, bem como o nivel de prioriza¢do dos
fatores competitivos a serem priorizados— Visao Clientes

Niveis de Niveis de Niveis de Nivel de
Fatores ) Atributos (s ) Gravidade Urgéncia Tendéncia Priorizacdo
Competitivos ( j
NGj,s NG; NUj s NU; NT; s NT; NP;
1 - Cortesia e foco no
atendlmenAto_ ao cliente 250 206 233
pelos mecanicos e
proprietario
2 —Atendimento para
agendamento, reclamacéGes 1,67 1,72 1,83
(recepcdo)

1 - Atendimento - 2,38 1,96 2,50 11,62
3 ) .Parte estru.tural da 172 ) 1,94 , 294 ) ’
oficina (banheiros)

4 .—F.’arte estrutural da 183 211 167
oficina (sala de espera)
5 — Instalagdo de
ventiladores na oficina 4,17 1,94 3,72
(Ambiente muito quente)
1- UsAo .de uniforme pelos 1,44 122 122
mecanicos

N 2- Utilizaga |

6- Tangibilidade | 2 Utiizacdode logomarca | 55 | 543 | 111 | 1,96 | 094 | 2,11 | 10,05
para identificagdo
3j0'rgan|za<;ao, Limpeza e 3,83 3,56 4,17
higiene

Fonte: Elaborado pela prépria autora.

Por fim, apds obter os niveis de priorizacdo (NP) para cada fator competitivo, os

mesmos sdao ordenados de forma decrescente, gerando assim a Matriz GUT (conforme

mostra a Tabela6).

Tabela 6 — Estruturada Matriz GUT — Visao Clientes

. . . Nivel de iorizac3
Fator competitivo Gravidade | Urgéncia | Tendéncia C Priorizacgo dos
) Priorizacao fatores
(i) (NGj) (NUj) (NT;) NP o
(NP;) competitivos
1 - Atendimento 2,38 1,96 2,5 11,62 1
6 - Tangibilidade 2,43 1,96 2,11 10,05 2

Fonte: Elaborada pela prépria autora.
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Pela Tabela 6 (Matriz GUT) conclui-se que sob o ponto de vista dos clientes deve-se
priorizar a melhoria do desempenho do fator competitivo Atendimento em detrimento ao
fator competitivo Tangibilidade. Note que a priorizagdo é definida pela dimensao Tendéncia,
dado que os niveis de gravidade e urgéncia dos dois fatores competitivos sdo similares.

Seguindo a mesmo procedimento para o caso de priorizagao sob o ponto de vista dos
clientes, realizou-se também a priorizacao dos fatores competitivos com baixo desempenho
sob o ponto de vista do gestor da empresa estudada (com base na avalicdo apresentada na
Figura 6), de modo que seja possivel verificar se ha divergéncias com relacdo a priorizacdo
sob o ponto de vista dos clientes (apresentada na Tabela 6). As notas foram obtidas pela
aplicagdo do questionario descrito no Anexo Ill. O quadro 11 apresenta os niveis de

gravidade, urgéncia e tendéncia obtidos pela aplicacdo das equacdes (8)-(11) e (5)-(7).

Quadro 13 — Avaliacdo das dimensGes gravidade, urgéncia e tendéncia, bem como o nivel de priorizagdo dos
fatores competitivos a serem priorizados — Visdo Gestor

Niveis de Niveis de Niveis de Nivel de
Comi::(et:::li)s . Atributos (s ) Gravidade Urgéncia Tendéncia | Priorizagdo
NGjs | NG | NUjs | NUj | NT;s | NT; NP;
1 - Cortesia e foco no
atendimento ao cliente 3 3 4
pelos mecanicos e
proprietario
2 — Atendimento para
agendamento, 1 3 4
reclamacgdes
1 - Atendimento/ | (recepgdo)
Atmosfera 3 — Parte estrutural da 4 3,20 ) 3,0 1 3,20 30,72
oficina (banheiros)
4 — Parte estrutural da 3 3 5
oficina (sala de espera)
5 —Instalagdo de
ventiladores na oficina 5 4 5
(Ambiente muito
guente)
5- Competéncia | -~ Mecanicos 5 | 50| 4 |40 | 5 |50 100
treinados
1- Uso de uniforme 1 5 1
pelos mecanicos
2 - Utilizacdo de
6 - Tangibilidade logomarca para 2 2,33 2 2,67 1 2,0 12,44
identificagdo
3 - Organizagao, 4 4 4
Limpeza e higiene

Fonte: Elaborado pela prépria autora.
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Apds obter os niveis de priorizagdo (NP) para cada fator competitivo, sob o ponto de

vista do gestor, os mesmos sao ordenados de forma decrescente, gerando assim a Matriz

GUT (conforme mostra a Tabela7).

Tabela 7 — Estruturada Matriz GUT — Visdo Gestor

. R N Nivel de iorizac3
Fator competitivo Gravidade | Urgéncia | Tendéncia C Priorizacdo dos
) Priorizacao fatores
(i) (NGj) (NUj) (NT;) NP o
(NP;) competitivos

5 - Competéncia 5,0 4,0 5,0 100 1@
1 - Atendimento 3,2 3,0 3,2 30,72 22
6 - Tangibilidade 2,33 2,67 3,0 12,44 3¢

Fonte: Elaborada pela prdépria autora.

Pela Tabela 7 (Matriz GUT) conclui-se que sob o ponto de vista do gestor deve-se
priorizar a melhoria do desempenho do fator competitivo Competéncia, seguido pelos
fatores competitivos Atendimento e Tangibilidade, respectivamente. Note que os niveis de
gravidade, urgéncia e tendéncia, associados ao fator competitivo Competéncia, estdao bem
acima dos respectivos niveis associados aos demais fatores competitivos.
Comparativamente, pode-se verificar que o gestor e os clientes possuem a mesma visao com
relacdo a priorizacdo dos fatores competitivos Atendimento e Tangibilidade, o que reforca a
tomada de a¢des no sentido de priorizar a melhoria do desempenho do fator Atendimento.

Embora neste trabalho propde-se como critério de selecdo dos fatores competitivos
a serem priorizados escolher aqueles situados nas regides de melhoramento e de acao
urgente da Matriz ID de Slack, ressalta-se que fatores situados nas demais regides (adequada
e de excesso) também podem ser considerados. Por exemplo, pode ser vidvel reduzir o
desempenho de um fator competitivo situado na regido de excesso de modo a liberar
recursos para serem alocados na melhoria do desempenho de outros fatores competitivos.
Além disso, um fator competitivo podera conter atributos com baixo desempenho e mesmo
assim apresentar desempenho superior a concorréncia (situado na regido adequada ou de
excesso), dado que se utiliza a média aritmética das notas como medida do nivel de

desempenho (a média é influenciada por valores discrepantes). Desta forma, mesmo
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apresentado um desempenho adequado, determinado fator competitivo poderd ser incluido
no conjunto de fatores a serem priorizados se o gestor entender que existem atributos
importantes com baixo desempenho e que necessitam de melhoria. Neste caso, sugere-se
levar em consideragdo tais aspectos no momento de definir as notas associadas as

dimensdes gravidade, urgéncia e tendéncia.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa analisou os niveis de importancia e desempenho de fatores
competitivos em uma microempresa de manutengdo e reparos de motocicletas, usando
como ferramenta a Matriz ID de Slack. Por esta ferramenta foi possivel identificar quais
fatores competitivos necessitam de melhoria e quais apresentam desempenho adequado
comparado a concorréncia. No entanto, cabera ao gestor da empresam decidir quais fatores
devem ser melhorados de imediato e quais podem ser melhorados em momento posterior,
ou seja, decidir pela priorizacdo dos fatores competitivos. Desta forma, propos-se o uso da
Matriz GUT como ferramenta de apoio a priorizacdo dos fatores competitivos.

A pesquisa foi desenvolvida em uma microempresa de manuten¢ao e reparos de
motocicletas. Foram realizadas duas andlises, sob o ponto de vista dos clientes da empresa
e sob o ponto de vista do préprio gestor. A amostra de clientes foi definida pelo critério de
acessibilidade, sendo composta de trinta e trés respondentes que avaliaram os niveis de
importancia e desempenho comparados a concorréncia e dezoitos respondentes que
avaliaram o grau de priorizacdo de fatores competitivos candidatos a melhoria de
desempenho. Foram avaliados oito fatores competitivos, sendo eles: atendimento, custo,
flexibilidade, competéncia, tangibilidade, seguranca e velocidade no atendimento.

Sob o ponto de vista dos clientes, os resultados mostram que os fatores competitivos
Competéncia, Tangibilidade e Seguranga possuem desempenhos semelhantes aos dos
concorrentes, enquanto os fatores competitivos Custo, Flexibilidade, Consisténcia e
Velocidade (considerados ganhadores de pedidos) apresentam desempenho superior aos
concorrentes, mostrando que a empresa estd bem posicionada no mercado. Por outro lado,
considerando a dimensdo importancia, os fatores Atendimento e Tangibilidade necessitam
de melhoria de desempenho, sendo a prioridade de melhoria atribuida ao fator
Atendimento. Sob o ponto de vista do gestor, os fatores competitivos Atendimento,
Tangibilidade e Competéncia apresentam baixos niveis de desempenho, sendo a prioridade
de melhoria atribuida ao fator Competéncia, seguido pelos fatores Atendimento e
Tangibilidade.

No geral tem-se uma divergéncia entre a visdo dos clientes e a visdo do gestor da

empresa estudada, com relagdo a importancia e ao desempenho dos fatores competitivos
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avaliados, com destaque para os fatores Custo, Consisténcia, Competéncia e.
Especificamente, os fatores competitivos Atendimento e Tangibilidade apresentam niveis de
desempenho similares, o que ndo ocorre com os respectivos niveis de importancia, embora
os clientes e o gestor entenderam que os desempenhos de tais fatores necessitam de
melhoria. E interessante destacar que do ponto de vista dos clientes a empresa apresenta
desempenho superior os concorrentes em 100% dos fatores competitivos considerados
ganhadores de pedidos, enquanto para o gestor este percentual é de 60%.

Por fim, ressalta-se que a pesquisa inovou ao utilizar a Matriz GUT como ferramenta
de priorizagdao de fatores competitivos no contexto da aplicagdo da Matriz de Slack,
auxiliando o gestor na tomada de decisdes de forma menos subjetiva e mais assertiva. Por
outro lado, os resultados obtidos restringem-se apenas aos fatores competitivos referentes
a uma microempresa de manutencao e reparos de motocicletas. Desta forma, sugere-se
como trabalho futuro desenvolver um estudo que permita validar a aplicabilidade da Matriz
GUT na priorizacdao de fatores competitivos analisados pela aplicagdao da Matriz de Slack.
Além disso, considerou-se uma abordagem deterministica, de modo que aspectos
relacionados a incerteza dos parametros e situacdes de mercado ndo sao considerados. A
incorporacdo da incerteza na elaboracdo de uma andlise de importancia e desempenho via
as matrizes de Slack e GUT se mostra um tema estudo relevante no contexto das micro e

peguenas empresas.
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