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Resumo: Com o aumento da importancia das micro e pequenas empresas na economia do pais,
0s empresarios devem estar constantemente monitorando o comportamento do mercado e
tracando estratégias competitivas. Com a devida atencdo dada ao mercado é possivel identificar
0s pontos que a empresa precisa de melhoria e onde a empresa esta adequada ao mercado. O
principal objetivo desse estudo foi avaliar a contribuicdo da matriz de importancia e
desempenho para melhorar a competitividade das microempresas. O questiondrio estruturado
foi aplicado aos clientes de uma microempresa do setor de vestuario, através de uma pesquisa-
participante conduzida pelo gestor da empresa. Em seguida, os resultados foram consolidados
na matriz. Como resultados foi possivel identificar os critérios a serem melhorados na
microempresa. Por fim, foi usada a ferramenta 5W2H, para encaminhar a solugdo aos
problemas identificados. Diante das informagdes coletadas, conclui-se que cada cliente é Gnico,
com suas necessidades e o caminho para que uma empresa tenha sucesso e plenitude no
mercado é estar sempre avaliando as mudangas do mercado.
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1. Introducéo.

No Brasil, segundo dados do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE, 2011), o conjunto das MPE corresponde a mais de 99% do total de
empreendimentos formais em funcionamento no Pais. Essas empresas de micro e pequeno
portes sdo pilares de sustentacdo da economia brasileira, quer pela sua enorme capacidade
geradora de empregos, quer pelo infindavel nimero de estabelecimentos desconcentrados
geograficamente (OLIVEIRA; FORTE, 2014).

As micro e pequenas do ramo de vestuario atacadista estdo em expansdo e com 0 aumento
da concorréncia € necessario cada vez mais dar importancia para os fatores competitivos
(FERNANDES, 2012). Uma microempresa caracteriza-se, na maioria das vezes, por atuar em
mercados locais e, nesse caso a comercializacdo de um produto ou servigo especifico pode ser
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uma dificil tarefa para o gestor da empresa. O gestor tem que estar atento ao mercado local,
tendéncias e novos concorrentes, e também ter a preocupacao de estar sempre em busca de
novos e melhores fornecedores para que se torne um grande competidor no mercado.

A pesquisa de Oliveira e Forte (2014), por exemplo, identificou as posturas estratégicas,
estratégias e ferramentas competitivas utilizadas pelas MPE na regido Nordeste. Foi realizada
uma survey em 2013 em 383 MPEs e conclui-se que as MPEs estdo atuando com estratégias
tipicas de sobrevivéncia de mercado e de manutencdo (competitividade), e estratégias de
expansdo de mercado e exportacdo ainda estd longe de ser uma realidade. Atuam, em sua
maioria, ainda sem uso de ferramentas competitivas (28,1% utilizam Planejamento Estratégico
e 21,6% Plano de Negocio), indicando um longo caminho ao fortalecimento do gerenciamento
do negdcio, constituindo-se uma grande oportunidade para governo, universidades,
consultorias e também para os bancos ao estimulo do uso de ferramentas de gestdo. Nesse
sentido, evidencia-se a oportunidade de ferramentas praticas de avaliacdo da competitividade
da empresa rente a seus concorrentes.

Para que essas mudancas sejam notadas e adequadas com éxito, foi aplicada uma
pesquisa de andlise de desempenho entre os clientes da Empresa X que atua no mercado de
vestuario sob pronta entrega. Os dados apanhados na pesquisa foram consolidados na matriz
de desempenho x importancia de Slack et al. (2006), que permite analisas a importancia dada
pelo cliente e 0 desempenho da empresa sob seus principais concorrentes. Os resultados obtidos
na possibilitam localizar onde a empresa precisa dedicar seus esforcos.

Essa pesquisa teve como como finalidade identificar, analisar e criar meios para
solucionar os problemas identificados na Empresa. Pode-se dizer que quanto aos
procedimentos a pesquisa caracteriza-se como exploratéria com abordagem qualitativa e
quantitativa. O artigo estd estruturado nas seguintes secdes: na secdo dois encontra-se a
referencial tedrico que serviu de base ao tema; na secéo trés foram detalhados os procedimentos
metodoldgicos; na se¢do quatro os resultados da pesquisa sao apresentados e na se¢ao seguintes
fez-se a discusséo.

2. Andlise competitiva das empresas

As Micro e Pequenas Empresas vém se mostrando como elementos de grande propulséo
para a economia, sendo responsaveis pela maioria das empresas e postos de trabalho em todo
o mundo (SKAF, 2006). A competitividade das empresas cresce constantemente e isso ocorre
porque o consumidor estd mais exigente, e com esse aumento de exigéncia do cliente as
empresas que querem se manter dentro do mercado competitivo (MOTTA, 2009). As MPE séo
um dos principais pilares de sustentacdo da economia brasileira pela capacidade gerar
empregos e pelo nimero de empresas (KOTESKI, 2004; LAGES, 2004).

Para Fernandes (2012) a competitividade do sistema produtivo brasileiro foi alterada nos
ultimos anos pela abertura do mercado. A preocupac¢do com a qualidade dos produtos e servigos
deixou de ser objeto de diferenciacdo empresarial para ser uma questdo de necessidade. Até
pouco tempo, as empresas conduziam confortavelmente modificagbes no perfil de suas
atividades, incluindo-se as mudangas nos produtos e servicos, que de tempos em tempos,
apenas recebiam alguns aperfeicoamentos. Nesta época, pouca atengéo era dada aos anseios do
consumidor, limitando-se as precaucGes com as caracteristicas funcionais basicas do produto.
Em resumo, pouco se conhecia do consumidor e do mercado em que a empresa atuava. Hoje,
industrias, empresas e prestadoras de servicos estdo estudando cada vez mais a administragédo
da producdo e operaces, principalmente aquelas que estdo atravessando um periodo de rapidas
mudancas nesse mercado mutante. Mudangas essas que fazem com que as industrias repensem
0 modo de administrar suas operagdes e, também, o modo de interagirem com outras
organizacg0es, pois a concorréncia é cada vez mais acirrada.
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Segundo Slack et al. (2006), é necessario determinar quais sdo as prioridades de
melhoramentos que uma organizacao deve focar e qual a importancia relativa dos objetivos de
desempenho em relacdo aos consumidores, por meio dos fatores competitivos ganhadores de
pedido, qualificadores de pedido e menos importantes. De acordo com 0s autores, 0s critérios
ganhadores de pedidos podem oferecer desempenho melhor que a concorréncia aumentando a
competitividade da organizacéo.

Janos critérios qualificadores, o desempenho da producdo deve estar acima de um padrao
determinado, a fim de que ele seja considerado pelo cliente. Abaixo do nivel qualificador, a
empresa provavelmente nem serd considerada como possivel fornecedora de um pedido. Os
critérios menos importantes tém pouco impacto sobre os clientes, ndo importando, dessa forma,
0 desempenho de produgdo em relacdo a eles. A seguir, s&o apresentados os valores para
ponderacao dos critérios.

Andrade e Junqueira (2010) afirmam que é relevante julgar a importancia dos fatores
competitivos ganhadores de pedido, qualificadores de pedido e menos importantes em relacao
aos consumidores.

Tabela 1 — Andlise da importancia

Forte 1 | Proporciona uma vantagem crucial
Ganhador de Médio 2 | Proporciona uma vantagem importante
pedidos
Fraco 3 | Proporciona uma vantagem (til
Forte 4 | Precisa estar dentro do bom padrdo da indistria
Qualificador Médio 5 | Precisa estar dentro do médio padrdo da indUstria
Fraco 6 | Precisa estar a pouca distancia atras do resto da industria
Forte 7 | N&o usualmente de importéncia, mas pode tornar-se importante
Menos Médio 8 | Muito raramente considerado por consumidores
importante
Fraco 9 | Nunca considerado por consumidores

Fonte: Slack et al. (2006, p. 452).

Os autores acreditam que seja necessario estabelecer as prioridades de melhoramentos,
utilizando o julgamento do desempenho da organizacdo em relagdo ao concorrente. Mesmo
sem haver qualquer mudanca nas preferéncias de seus consumidores, uma organizacdo pode
mudar a forma de competir, ou seja, pode escolher uma forma diferente de competicdo em
relacdo aos seus rivais, a fim de se distinguir em uma posi¢cdo competitiva. Acrescentam que,
nesse sentido, um padrdo de desempenho competitivo permite simplesmente julgar se o
desempenho atingido por uma operacdo é melhor, igual ou pior em relagdo ao desempenho do
concorrente. A Tabela 2 apresente detalhadamente a escala de medicéo do desempenho.

Tabela 2 — Escala de medicdo do desempenho

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

Fonte: Slack et al.(2006, p. 454).

De acordo com Slack et al. (2006), as prioridades de melhoramentos que deveriam ser
dadas a cada fator competitivo poderiam ser avaliadas a partir de sua importancia e
desempenho. A matriz importancia e desempenho (Figura 1) consolida dis estagios. O primeiro
estagio, importancia, indica como o0s clientes percebem a importancia de cada critério
competitivo. Quanto ao estagio desempenho, classifica os objetivos em relacdo a concorréncia.
Ainda conforme os autores, essa matriz apresenta quatro zonas que implicam prioridades muito
diferentes.

A primeira é chamada de “zona adequada”. Essa zona apresenta, na sua margem inferior,
a fronteira inferior de aceitabilidade, ou seja, € 0 nivel em que a organizacdo ndo deve
permanecer. Os fatores competitivos nesse nivel, a curto e médio prazo, sdo considerados
satisfatorios, porém, no longo prazo, concorrentes desejardo se mover para os limites
superiores.

A segunda ¢ chamada de “zona de melhoramento”. Acrescentam que o fator competitivo
que cair abaixo da zona apropriada deve ser considerado como fator a ser melhorado. Se os
pontos tenderem para o lado esquerdo da matriz, com certeza precisardo de melhoramento, mas
ndo como uma prioridade principal. A terceira zona ¢ chamada de “zona de acao urgente”. O
fator competitivo nessa zona sera considerado como critico, ou seja, os fatores de desempenho
sdo tdo baixos que os negdcios com os clientes podem ser perdidos. A quarta corresponde a
“zona excessiva”, isto ¢, o fator competitivo nessa faixa demonstra que, eventualmente,
recursos em demasia estdo sendo utilizados para atingir este nivel.

Figura 1: Matriz importancia e desempenho.
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Fonte: Slack et al. (2006, p. 455).

2.1 Objetivos competitivos
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Kotler (2000) destaca a importancia da satisfacdo do cliente para a fidelidade do mesmo,
pois clientes satisfeitos tendem a um comportamento de recompra maior do que os clientes
insatisfeitos. E para uma empresa que busca a sobrevivéncia no longo prazo isso é item
fundamental. Para Fernandes (2012) a operacgdo procura satisfazer aos clientes, desenvolvendo
seus cinco objetivos de desempenho. Aqui o0 ponto importante é que os fatores competitivos
valorizados por consumidores € que irdo influenciar a prioridade de cada objetivo de
desempenho. Por exemplo, se 0s consumidores valorizam especialmente produtos e servigos
de baixo preco, a producéo dara énfase a seu desempenho em custos.

O termo confiabilidade geralmente é utilizado para se referir a reprodutibilidade de uma
medida, ou seja, 0 grau de concordancia entre maltiplas medidas de um mesmo objeto (SLACK
et al., 2006). Para Menezes et al. (2000) a avaliacdo da confiabilidade de um instrumento é
feita através da comparacao de diversas aplicacdes do instrumento ao mesmo individuo. Dois
aspectos da confiabilidade sdo mais frequentemente avaliados: a confiabilidade de teste ou
reteste, em que um grupo de pessoas sao avaliados em dois momentos diferentes, visando
estabelecer o grau com que o instrumento pode reproduzir os resultados, e a confiabilidade
entre diferentes avaliadores, em que as mesmas pessoas sdo avaliadas por dois ou mais
avaliadores, com o objetivo de investigar a concordancia de aplicacdo e/ou de interpretacao
entre os avaliadores. Ja a flexibilidade esta associada a capacidade de mudar ou se adaptar para
atender as exigéncias de seus consumidores (COELHO; MARTINS; LOBO, 2011). A
capacidade de mudanca esta associada a amplitude, ou seja, a flexibilidade para modificacdes
no volume requerido ou no sortimento e variacdes de produtos ou servigos oferecidos, bem
como o tempo e 0 custo necessarios para realiza-la (SLACK et al.,2006).

Custos sd8o medidas monetérias dos sacrificios financeiros com os quais uma
organizacdo, uma pessoa ou um governo, tém de arcar a fim de atingir seus objetivos, sendo
considerados esses ditos objetivos, a utilizacdo de um produto ou servico qualquer, utilizados
na obtencdo de outros bens ou servigos. A Contabilidade gerencial incorpora esses e outros
conceitos econdémicos para fins de elaborar Relatorios de Custos de uso da Gestdo Empresarial.
Goulart (2002 p,19,31)

Qualidade é um alicerce do diferencial competitivo, concluiu que a qualidade do servigo
consiste num processo comparativo entre o servico esperado (expectativas) e servico
experimentado (percepcdo de desempenho), afirmou Dantas, Campos e Filho (2013).
Velocidade é buscar com que o intervalo de tempo entre o inicio do processo produtivo e a
entrega para o cliente seja menor que o tempo da concorréncia (SLACK et al., 2006).

Quanto ao mercado da moda, pode-se dizer que a vestimenta de uma pessoa representa
um aspecto importante da personalidade. (PEREIRA et al., 2011; DUTRA, 2009). A moda
pode ser entendida como um sistema de producgéo e de comunicagdo que introduz mudancas
de comportamento e de aparéncia, de acordo com a cultura e os ideais de uma época. As roupas,
0s acessorios, sapatos e outros objetos que vao envolver o corpo configuram o produto de moda
em um primeiro plano, ainda sem adentrar ao universo de valores que a moda carrega com suas
criagbes. O designer de moda percorre livremente entre idas e vindas do universo tangivel e
intangivel da moda, determinando em um produto seus valores materiais e imateriais, culturais
e concretos, colocando em suas criagdes textos de identidade que seréo carregados pelos corpos
que vestem as roupas (SANTOS; SANTOS, 2010).

3. Procedimentos metodologicos

Para a efetuacdo deste trabalho foi realizado um levantamento com abordagem
qualitativa e quantitativa, por meio de pesquisa exploratoria com o intuito de obter dados dos
critérios julgados mais importantes pelos clientes da empresa estudada e seus concorrentes. O
questionario estruturado foi entregue em maos para cada cliente que esteve na loja X, durante
o0 periodo de coleta. Os clientes da empresa sdo 90% da regidao metropolitana de Porto Alegre,
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e a amostra de respondentes € de 39 clientes. Ja para a comparacao diante de seus concorrentes
foi praticado uma pesquisa-participante, consumada pela gerente da empresa em seus visiveis
concorrentes da regido. Forem feitas visitas nas lojas dos concorrentes, na modalidade cliente
oculto.

Este cenario foi proposto para requerer que os clientes analisassem a importancia de
questdes sobre: inovagdo, custo, imagem, acesso, flexibilidade, aparéncia, entrega,
atendimento e conformidade dos produtos e da empresa por si mesma. Este questionério
almejava determinar quais critérios eram de maior importancia dentre os clientes, para que a
empresa pudesse focar suas atencdes de melhorias (FREITAS, 2005). Apds a coleta de todos
os dados, os mesmos foram consolidados na matriz utilizada para determinar itens ja
mencionados na tabela 1 e 2, que direcionara os esforgos que a empresa em estudo devera
executar para que se torne apta frente aos seus concorrentes.

4. Resultados

O estudo realizado na Empresa X, que trabalha com ramo do atacado de vestuario
feminino e masculino, foi desenvolvida através de uma pesquisa da importancia dada pelo
cliente e o real desempenho da empresa diante de seus principais concorrentes. Foi entregue
um questionario para cada cliente (Quadro 1), onde constava perguntas dos principais critérios
competitivos de uma empresa. Neto, Formoso e Fensterseifer (2001) definem critérios
competitivos como sendo um conjunto consistente de prioridades que a empresa tem que
valorizar para competir no mercado. Ou seja, em funcdo da competéncia da empresa, do tipo
de mercado em que atua ou quer atuar, do grau de concorréncia do mercado, do tipo de produto
que ela produz, a empresa terd de priorizar alguns critérios competitivos, aproveitando suas
habilidades e as oportunidades de mercado para tornar a empresa competitiva.

Para a analise do desempenho perante seus concorrentes (foram utilizados os mesmos
critérios), a gerente da empresa em estudo foi a campo, inquerir quais dos critérios competitivos
a sua empresa precisava de uma atencdo maior e quais estavam suprindo as necessidades
identificadas pelos seus clientes.

Quadro 1: Questionario aplicado aos clientes da empresa

Ganhador Menos
Questionario aos Clientes Qualificador
de Pedido Importante

Importante: Caro cliente pondere os scores em relagdo a
relevancia para o seu negdcio.

Qual o grau de importancia vocé atribui a
variabilidade dos produtos
Conformidade

Qual o grau de importancia vocé atribui
durabilidade dos produtos

Qual o grau de importancia vocé atribui a
comunicacéo entre os colaboradores e

Atendimento voce

Qual o grau de importancia vocé atribui a
afetividade entre os colaboradores e vocé

Qual o grau de importancia vocé atribui a

Entrega
g ter os produtos no ato
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Qual o grau de importancia vocé atribui a
ter o produto na data combinada

Qual o grau de importancia vocé atribui a
aparéncia dos colaboradores

Aparéncia - —— ——
P Qual o grau de importancia vocé atribui

ao conforto fisico do cliente oferecido
pela empresa

Qual o grau de importancia vocé atribui
ao mix de produto

Qual o grau de importancia vocé atribui a
Flexibilidade ter os produtos a pronta entrega

Qual o grau de importancia vocé atribui a
habilidade de alterar a quantidade de
produtos

Qual o grau de importancia vocé atribui

Inovacdo
para lancamentos de novos produtos

Qual o grau de importancia vocé atribui

Acesso
ao acesso do produto

Qual o grau de importancia vocé atribui
ao preco dos nossos produtos

Custo Qual o grau de importancia vocé atribui

valor (atendimento, qualidade, $) dos
produtos

Qual o grau de importancia vocé atribui
as marcas oferecidas pela empresa
Imagem

Qual o grau de importancia vocé atribui a
reputacéo da empresa

Fonte: elaborado pelos autores.

Apos o questionério respondido, foram estudados os dados adquiridos e cruzados com 0s
dados trazidos pela gerente em sua observagdo nos concorrentes. As médias dos valores da
escala estdo consolidados no Quadro 2.

Quadro 2: Resultados

Indice Critério competitivo Importéncia Desempenho Zona na matriz

1 variabilidade 8 5 adequado
2 durabilidade 5 2 adequado
3 comunicagdo 4 3 adequado
4 afetividade 4 3 adequado
5 entrega no ato 2 2 adequado
6 entrega data combinada 2 5 acédo

7 aparéncia 9 5 adequado
8 conforto 7 4 adequado
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9 mix de produtos 1 2 adequado
10 pronta entrega 1 2 adequado
11 flexibilidade 3 4 melhoramento
12 novos produtos 2 5 acdo

13 acesso aos produtos 3 3 adequado
14 prego 4 7 acéo

15 valor 5 8 acdo

16 marcas 6 6 melhoramento
17 reputacdo 6 5 adequado

Fonte: elaborado pelos autores

Foi verificado que 4 critérios ficaram posicionados na zona de acdo urgente e 2 em zona
de melhoramento. Ja os demais estavam de acordo com o desempenho empregado pela empresa
estudada, de acordo com o posicionamento fornecido pela matriz.

5. Andlise e Discussdo dos Resultados

Posteriormente ao reconhecimento das acfes preferenciais parte-se a etapa de
desenvolvimento de acdo. A matriz de Slack serve como raiz para saber quais e com qual
urgéncia, entre os varios aspectos de desempenho necessitam ser melhorados conforme figura

Figura 1: Matriz de importancia e desempenho da empresa.
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Fonte: autores (2014).

Segundo Slack et al. (2006), as mudancas devem ser realizadas de acordo com as
necessidades e capacidades de cada organizacéo, respeitando-se 0 conjunto de crencas e valores
e 0 modelo de gestdo adotado. Araujo et al. (2011) afirma que apenas elaborar estratégias ndo
garante o sucesso de uma organizacio. E necessario controlar os processos relacionados ao
funcionamento da empresa, e a melhor forma de fazer isso é através de indicadores de
desempenho.

Como podemos notar na matriz da figura 1, seis objetivos estratégicos (entrega na data
combinada, flexibilidade na quantidade de produtos, novos produtos, preco, valor e marcas),
ficam em zona de melhoramento ou de acao urgente. Logo, a empresa a partir desses resultados,
definiu utilizar o modelo 5W2H para efetivar o plano de acdo com as ac¢des estratégicas para
melhorar o desempenho dos objetivos. Como podemos observar quadro 3 a empresa tém
dimensdes onde quer chegar com o desempenho dos objetivos relacionados. O quadro 3
representa as metas de melhoria de desempenho para cada subcritério.
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Quadro 3- Metas de melhoria nos critérios com baixo desempenho

. Critério Importancia Desemp Meta de Zona
ndice enho Desempenho
Entrega 2 5 3 Acéo Urgente
1 Flexibilidade 3 4 2 Melhoramento
Novos Acéo Urgente
2 produtos 2 5 8
. Preco 4 7 3 Acdo Urgente
: Valor 5 8 4 Acéo Urgente
6 Marcas 6 5 4 Melhoramento

Fonte: elaborado pelos autores

Com a utilizacdo do plano de acdo a gestora da Empresa, conseguira tragar o caminho
pra se igualar ou até mesmo superar seus principais concorrentes, analisando individualmente
cada critério destacado na aplicacdo da matriz Slack, como um critério a ser melhorado.

6. Conclustes

Este artigo avaliou a contribuicdo da matriz de importancia e desempenho para
melhorar a competitividade das microempresas, demonstrando sua funcionabilidade em uma
empresa de vestuario. No desenvolvimento do artigo foi possivel analisar os principais critérios
competitivos dentro de uma empresa.

Com a pesquisa feita com os clientes, o estudo realizado pela gerente nos concorrentes
e a aplicacdo da matriz, a gestora da empresa identificou as falhas da organizacao perante seus
concorrentes e a importancia dada pelo seu cliente. Foi validada a importancia do estudo, pois
todo o trabalho de uma empresa que almeja sucesso e permanéncia no mercado esta sempre
direcionada a satisfacdo de seu cliente, pra que se torne fiel e sem reclamacdes.

Foi possivel concluir que a matriz de Slack, se bem utilizada, para localizar os pontos
fracos e os pontos fortes de uma empresa, permite visualizar cada critério competitivo a ser
melhorado nas microempresas. A ferramenta 5W2H mostrou-se uma ferramenta para
solucionar os problemas encontrados na pesquisa e localizados na matriz, ensinando a empresa
a se questionar para cada item de sua organizacdo. Como sugestdes de pesquisas futuras sugere-
se, a partir do presente estudo, que replicagdes do modelo de Slack et al. (2006) sejam aplicados
em estudos de casos multiplos para validar ou refutar as contribui¢des evidenciadas na presente
pesquisa.
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