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Resumo:

O estudo apresenta uma adaptacéo da Matriz de Importancia-Desempenho, desenvolvida por Sack para diagnéstico
e melhoria continua do desempenho. O objetivo foi avaliar o posicionamento dos restaurantes, do tipo self-service da
cidade de Vicosa-MG, em relacéo a clientes e concorrentes, a partir da identificagdo de seus fatores criticos de
sucesso. Trata-se de uma pesquisa exploratoria, descritiva e aplicada, tendo como técnicas para a coleta de dados a
pesqguisa e bibliografica e de levantamento (survey). Os questionarios foram aplicados no primeiro semestre de 2006.
Os resultados obtidos permitiram um diagnostico do setor no Municipio. Com base nesses resultados, foi possivel
posicionar cada estabel ecimento em relacdo aos fatores criticos de sucesso. Além disso, como contribuicéo para os
restaur antes pesguisados, elaborou-se um diagnéstico, identificando aquel es que apresentam vantagem competitiva e
quais deverdo melhorar de posicéo para ndo correrem o risco de descontinuidade de seus negécios. Os resultados
indicam também gque a metodologia desenvolvida por Sack pode ser adaptada em novos estudos para outros setores
da economia.
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Resumo

O estudo apresenta uma adaptacdo da Matriz de Importancia-Desempenho, desenvolvida por
Slack para diagnéstico e melhoria continua do desempenho. O objetivo foi avaliar o
posicionamento dos restaurantes, do tipo self-service da cidade de Vigosa-MG, em relacédo a
clientes e concorrentes, a partir da identificacdo de seus fatores criticos de sucesso. Trata-se
de uma pesquisa exploratoria, descritiva e aplicada, tendo como técnicas para a coleta de
dados a pesquisa e bibliografica e de levantamento (survey). Os questionarios foram aplicados
no primeiro semestre de 2006. Os resultados obtidos permitiram um diagnostico do setor no
Municipio. Com base nesses resultados, foi possivel posicionar cada estabelecimento em
relacdo aos fatores criticos de sucesso. Além disso, como contribuicdo para os restaurantes
pesquisados, elaborou-se um diagndstico, identificando aqueles que apresentam vantagem
competitiva e quais deverdo melhorar de posicdo para ndo correrem 0 risco de
descontinuidade de seus negocios. Os resultados indicam também que a metodologia
desenvolvida por Slack pode ser adaptada em novos estudos para outros setores da economia.

Palavras-chave: Matriz Importancia-Desempenho. Restaurantes self-service. Avaliacdo de
desempenho.

Area Tematica: Gestdo Estratégica de Custos.

1 Introducéo

O recente ambiente empresarial vem sendo caracterizado pelo acirramento da
competicdo entre as organizacGes, provocando grandes mudancas no processo de gestdo e,
consequientemente, nas demandas por informacdo pelos gestores. Atualmente, nenhuma
empresa tem condicdes de ignorar a necessidade de competir (PORTER, 1999) e, para se
manter competitiva, necessita de uma informacdo de qualidade, fornecida de forma
tempestiva e constante com intuito de auxiliar o gestor na tomada de decisdes mais
apropriadas.

O monitoramento desse ambiente — proximo e remoto — é fator preponderante ao
sucesso empresarial (CATELLI, 2001) e, no caso de um mercado local a comercializacdo de
um produto ou servico especifico pode ser uma tarefa ardua para o gestor, uma vez que além
de uma cultura prépria da regido, ainda pode haver fragilidade nos players — fornecedores,
distribuidores, agentes reguladores e concorrentes — no que diz respeito a capacidade de
competicdo em decorréncia da demora em perceber as mudancas de cenario.
Consequentemente, concorrentes menos importantes que reagirem mais rapidamente a nova
realidade, poderéo conquistar esses mercados. Em outras palavras, as barreiras de entrada séo
muito baixas, propiciando tanto o posicionamento de novos entrantes como o surgimento de
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produtos e servigos substitutos ou alternativos (SHANK e GOVINDARAJAN, 1997,
PORTER, 1999; BOSCOV e ROCHA, 2004).

Geralmente as empresas atuantes em mercados locais configuram-se como empresas
de pequeno porte, que muitas vezes tém suas informacoes restritas a dados provenientes da
contabilidade e com uma preocupacédo quase que exclusivamente legal/fiscal. Dessa forma, o
controle gerencial — uma das trés divisdes da contabilidade gerencial propostas por Anthony e
Govindarajan (2002) — fica prejudicado, em especial, pela falta de informacdes qualitativas
como, por exemplo, dos fatores criticos de sucesso do negdcio, doravante denominado pela
sigla FCS, ou seja, aqueles fatores que indicam se a empresa esta criando lucratividade e valor
no longo prazo (ATKINSON et al., 2000), bem como do posicionamento da organizagéo em
relacdo aos seus concorrentes e as expectativas de seus clientes, podem comprometer a
continuidade dos negocios por prejudicar o desempenho da empresa ao impedir que objetivos
estratégicos sejam alcancados.

Esse desconhecimento prejudica a tomada de decisbes mais adequadas e, na tentativa
de solucionar o problema, os gestores devem identificar quais FCS dao ou poderiam definir
vantagem competitiva para a organizac¢do. Entretanto, Chenhall (2005) afirma que cada vez
mais as inovacdes nos sistemas de informacdes contabeis procuram fornecer informacao para
o desenvolvimento de uma orientagdo estratégica as operagdes da empresa. Shank e
Govindarajan (1997) afirmam que a analise e 0 gerenciamento desses fatores permitem a
empresa sobreviver e prosperar em seus mercados e que, por isso, devem considera-los
quando da procura de novas formas de gerenciar, medir e controlar todo o processo de gestao.

Atkinson et. al. (2000), afirmam que a busca por identificar os FCS deve ser iniciada
pelo profundo conhecimento dos clientes, pois estes determinam quais necessidades deverao
ser atendidas pela empresa. Esse processo demanda uma informagéo que auxilie as decisoes,
que normalmente pautam-se em dados qualitativos, como os descritos no Quadro 1. Com isso,
o sistema de informacdo passa a fornecer informacdes diferentes daquelas comumente
geradas. O objetivo final, portanto, configura-se em garantir, por meio do adequado apoio e
controle das a¢des administrativas, que as metas corporativas sejam atingidas (CHENHALL e
LANGFIELD-SMITH, 1998).

Controle Fornece informacéo (feedback) sobre a eficiéncia e a qualidade das tarefas

operacional executadas.

Custeio do produto e | Mensura os custos dos recursos para se produzir, vender e entregar um

do cliente produto ou servico aos clientes.

Controle Fornece informagéo sobre o desempenho de gerentes e de unidades

administrativo operacionais.

Controle estratégico | Fornece informagdes sobre o desempenho financeiro e competitivo de
longo prazo, condicdes de mercado, preferéncias dos clientes e inovagoes
tecnolégicas.

Adaptado de Atkinson et al. (2000)
Quadro 1 — Fungdes da informacéo gerencial-contabil

Porém, apesar da percepcdo da necessidade de adicionar medidas ndo-financeiras
eficazes para avaliacdo dos FCS, conforme destacado no Quadro 1, esse ndo € um processo
muito simples, pois muitas dessas variaveis sdo multifacetadas, de forma que diversas
medidas podem compreender um FCS, isto €, raramente existe uma relagdo 1:1 entre um FCS
e uma medida quantificavel de desempenho (SHANK e GOVINDARAJAN, 1997).

Atkinson et al. (2000), afirmam que o controle desse processo pode ser exercido por
meio: (i) do desenvolvimento de procedimentos-padrdo para orientar os funcionarios ou (ii)
da contratacéo de pessoas qualificadas que entendam os objetivos da empresa, instruindo-os a
fazer o que pensam ser o melhor para ajudar no alcance dos objetivos organizacionais. Em
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ambos 0s casos € necessaria a estruturacdo de um sistema de controle para avaliar tanto o

resultado quanto o desempenho, julgando qudo bem foram executados. Para isso, 0s relatorios

devem demonstrar os efeitos e implicacdes das alternativas de acdo no processo de gestdo

estratégica (IMA, 1996).

Vale destacar que, quer sejam qualitativas ou quantitativas, as metas de longo prazo
associam o desempenho da empresa a um ambiente onde ela compete por capital, recursos
humanos e oportunidades de mercado enquanto que as metas de curto prazo associam o
desempenho no atual cenario em relacdo aos principais concorrentes (MONTGOMERY e
PORTER, 1998)

No caso especifico de restaurantes brasileiros, o problema da competicdo é visivel ja
no tamanho desse mercado, que conta com aproximadamente 800 mil estabelecimentos no
Pais. Dessa forma, a sobrevivéncia ndo depende mais s6 da “boa comida”. Ha a necessidade
de atender aos desejos dos clientes, do contrario, a tendéncia € a descontinuidade, como
ocorre com aproximadamente 75% dos estabelecimentos em menos de 5 anos de
funcionamento (SEBRAE, 2006).

Nao foram encontradas pesquisas especificas para os estabelecimentos situados na
cidade de Vigosa. Dessa forma, espera-se que esse trabalho forneca uma visdo local do
comportamento dos restaurantes do tipo self-service a quilo, atraves da identificagdo dos
principais FCS, sua relevancia e o posicionamento dos restaurantes pesquisados em relacao
aos mesmaos.

Para tanto, o principal condutor tedrico para este estudo é a Matriz de Importancia-
Desempenho de Slack (1994). Esta Matriz é utilizada para avaliacdo de concorrentes, do
posicionamento das empresas, e dos proprios restaurantes.

Nesse contexto, o objetivo principal do trabalho foi realizar um diagndstico da
situacdo em relacdo a clientes e concorrentes dos restaurantes do tipo self-service a quilo da
cidade de Vigosa, regido da Zona da Mata do Estado de Minas Gerais utilizando como base os
questionarios aplicados no primeiro semestre de 2006.

Quanto aos objetivos especificos (Og), a pesquisa procurou ainda:

Okg;:: ldentificar os principais fatores criticos de sucesso para restaurantes do tipo self-service a
quilo da cidade de Vigosa;

Og,: Identificar a relevancia de cada fator critico para o cliente potencial;

Okgs: Avaliar o posicionamento dos restaurantes pesquisados em relacdo aos fatores criticos
estabelecidos tanto do ponto de vista do cliente potencial quanto em relagdo aos seus
concorrentes, utilizando a avaliagdo dos atuais clientes e demonstrando o resultado obtido
com a utilizacdo da Matriz de importancia-desempenho de Slack.

Em termos metodologicos, foram utilizados os conceitos de Beuren (2003), que
classifica a pesquisa em trés tipologias: quanto aos objetivos, quanto aos procedimentos e
quanto a abordagem do problema. Quanto aos objetivos, a pesquisa é exploratoria, pois foi
realizada em &rea na qual ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado; quanto aos
procedimentos é uma pesquisa descritiva, pois expde caracteristicas dos restaurantes além de
estabelecer correlagBes entre as varidveis pesquisadas (FCS); e quanto a abordagem do
problema é uma pesquisa aplicada, pois foi motivada pela necessidade de melhoria na
qualidade dos servigos prestados pelos restaurantes.

Para atender aos objetivos da pesquisa e em consonancia com classificacdo da
pesquisa foram utilizados como técnicas de coleta de dados a pesquisa bibliografica e a
pesquisa de levantamento (survey), com a aplicacdo de questionario aos clientes potenciais e
aos clientes especificos de cada restaurante pesquisado, escolhidos aleatoriamente. Os dados
foram tratados de forma quantitativa quanto ao levantamento e tabulacéo, e qualitativamente
quanto a analise destes dados para identificar as principais acGes a serem implantadas pelas
empresas pesquisadas.
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Ainda, quanto aos procedimentos metodoldgicos, foi realizada uma adaptacdo da
proposta tedrica da Matriz de Importancia-Desempenho de Slack para avaliar o desempenho
dos restaurantes pesquisados e apontar quais as melhorias necessarias. Essa adaptagédo
permitiu a analise dos concorrentes e do posicionamento das empresas.

A justificativa para aplicacdo do método € que este demonstra apropriado quando 0s
respondentes sdo qualificados para fornecer as informagdes desejadas e, como o universo foi
composto de consumidores (clientes e potenciais clientes das empresas), entende-se que todos
estavam aptos para responder 0s questionamentos.

Este artigo apresenta, na secdo 2, a pesquisa bibliografica sobre a Matriz de
Importancia-Desempenho de Slack. A secdo 3 apresenta a adaptacdo e da aplicacdo da Matriz.
Na quarta secao, € realizada a analise dos resultados obtidos nos restaurantes pesquisados e na
secdo 5 sdo apresentadas as conclusdes da pesquisa.

2 Matriz Importancia-Desempenho de Slack

Conforme visto anteriormente, as empresas devem buscar cada vez mais comparar 0
seu posicionamento em relagdo aos FCS com o de seus concorrentes, atuais e potenciais.
Assim sendo, parece oportuno que a definicdo de uma estratégia a ser adotada inicie-se pela
avaliacdo e conhecimento das habilidades e deficiéncias da organizacdo (MONTGOMERY e
PORTER, 1998).

Guerreiro (2006) corrobora com a necessidade de mudanca, destacando que as
principais caracteristicas do atual ambiente social e empresarial constituem-se em fatores
indutores de processos de mudancgas e que, por isso, as empresas sdo induzidas a modificar
sua forma de atuacéo, seu modelo de gestdo e seus instrumentos gerenciais.

No que diz respeito a avaliagdo do desempenho, Atkinson et. al. (2000), afirmam que
a empresa deve decidir, a partir da identificacdo dos FCS, quais indicadores criticos serdo
utilizados, adequando o sistema de informacdo para captar essas medidas. Ap6s o
estabelecimento dos indicadores criticos e da adequacdo do sistema de informacé&o, é possivel
comparar o desempenho obtido com um padrdo pré-estabelecido e, na hipotese do
desempenho ndo ser satisfatorio, adotar acBes corretivas que visam solucionar os problemas
encontrados.

Conforme visto anteriormente, as empresas devem buscar cada vez mais comparar o
seu posicionamento em relagdo aos FCS com o de seus concorrentes, atuais e potenciais.
Assim sendo, parece oportuno que a definicdo de uma estratégia a ser adotada inicie-se pela
avaliacdo e conhecimento das habilidades e deficiéncias da organizacdo (MONTGOMERY e
PORTER, 1998).

Guerreiro (2006) corrobora com a necessidade de mudanca, destacando que as
principais caracteristicas do atual ambiente social e empresarial constituem-se em fatores
indutores de processos de mudancas e que, por isso, as empresas sao induzidas a modificar
sua forma de atuacgéo, seu modelo de gestdo e seus instrumentos gerenciais.

No que diz respeito a avaliacdo do desempenho, Atkinson et al. (2000), afirmam que a
empresa deve decidir, a partir da identificacdo dos FCS, quais indicadores criticos serdo
utilizados, adequando o sistema de informacdo para captar essas medidas. ApOs o0
estabelecimento dos indicadores criticos e da adequacdo do sistema de informacdo contabil, é
possivel comparar o desempenho obtido com um padrédo pré-estabelecido e, na hipdtese do
desempenho nédo ser satisfatorio, adotar acBes corretivas que visam solucionar os problemas
encontrados.

Slack (1994) destaca a aplicacdo da matriz na melhoria dos processos produtivos,
restringindo-a as areas de producdo. Entretanto, a clareza das informacdes obtidas, bem como
os beneficios esperados por meio do diagndstico e da implantacdo de acBes corretivas,
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permite que essa matriz seja aplicada para avaliar o posicionamento das empresas em relacdo
aos seus concorrentes e as expectativas de seus clientes. No Brasil, exemplos da aplicacdo da
matriz de importancia-desempenho podem ser encontrados em Falcdo e Medeiros (2004),
Souza e Arbage (2001) e Paulo et al. (2006), dentre outros.

A adaptacdo da matriz para avaliacdo do posicionamento da empresa em seu ambiente
de atuacdo deve seguir as seguintes Fases: (i) estabelecimento dos objetivos da organizacao;
(ii) julgamento do alcance do desempenho; (iii) identificacdo das agdes prioritarias; e (iv)
desenvolvimento dos planos de agéo.

Fase 1: Estabelecimento dos objetivos da organizacao

Na definicdo dos objetivos, os gestores devem considerar as necessidades dos clientes
atuais e potenciais, identificando suas prioridades e preocupagdes, pois sdo estes que irdo
definir o que é importante para a empresa. Essas prioridades e preocupacdes sdo denominadas
por Atkinson et al. (2000), Shank e Govindarajan (1997) de FCS.

Os produtos/servicos resultantes dessa fase podem ser percebidos por dois angulos: (i)
um conjunto claro, priorizado, de objetivos de desempenho competitivo para cada produto ou
grupo de produtos, e/ou, (ii) uma visdo do futuro, que destaque as acdes que definitivamente
terdo que ser desenvolvidas, as que definitivamente ndo terdo que ser desenvolvidas e as que
podem precisar ser desenvolvidas.Vale destacar que o objetivo da pesquisa se restringe a
etapa (i), pois as respostas requeridas na etapa (ii) devem ser individualizadas de acordo com
as caracteristicas de cada empresa. Portanto, a pesquisa esta limitada a identificacdo dos FCS
e a posigédo das empresas em relagdo aos mesmos.

Em relacéo aos objetivos de desempenho, Slack (2002b) apresenta trés categorias que
relacionam o desempenho e os beneficios na analise estratégica de melhoramento do negécio
e que podem ser verificadas no Quadro 2:

Categoria Concepgao Na combinacéo produto-
mercado - Pesquisa
Objetivos Ganhadores | = Influenciam diretamente no = Servigos, alimentos e
de Pedidos nivel de ou na quantidade de estrutura de apoio
pedidos. considerados prioritarios
= Principais indicadores de pelos clientes.
desempenho usados pelos
clientes nas decisdes de
compra.
Objetivos = O desempenho precisa estar = Servigos e alimentos basicos
Qualificadores de acima de um particular nivel que devem ser
Pedidos para que os consumidores pelo prestados/fornecidos aos
menos considerem a empresa clientes.
quando véo fazer as compras.
= Se desempenho estiver abaixo
do nivel “qualificador” é
impossivel se vender.
Objetivos Menos = Relativamente pouco Servigos e produtos que na
Importantes importantes quando percepcao do cliente, ndo
comparados com outros agregam valor ao produto
objetivos de desempenho. final.
= Dificilmente os consumidores
consideram esses objetivos
quando tomam as suas
decisdes de compra.

Fonte: Elaborado pelos autores



XIV Congresso Brasileiro de Custos — Jodo Pessoa - PB, Brasil, 05 de dezembro a 07 de dezembro de 2007

Quadro 2 — Objetivo de desempenho de Slack

A fim de um melhor entendimento dessas categorias apresenta-se a Figura 1, que
mostra o relacionamento geral entre desempenho e beneficios competitivos para cada uma
dessas trés categorias.

A reta apresentada na Figura 1, demonstrando a relacdo entre beneficio competitivo e
desempenho, indica o grau de competitividade ou de atratividade (para os clientes), a medida
que o desempenho sofre alguma alteracdo. A primeira categoria, objetivos ganhadores de
pedidos, indica que hd aumento constante e significativo para a competitividade a medida que
ocorre o aperfeicoamento para atingir o que é desejado. Portanto, na perspectiva do cliente, ha
agregacao de valor.

Objetivos ganhadores Objetivos qualificadores Objetivos menos
de pedido importantes
Beneficio Beneficio Beneficio
Competitivo Competitivo Competitivo

Nivel /

qualificador

desempenho desempenho desempenho

Fonte: Slack (2002 et. al., p. 199).
Figura 1 — Relagdo entre desempenho e beneficios em trés categorias

Ja a segunda categoria, objetivos qualificadores, a linha na vertical (nivel qualificador)
indica quando o desempenho esta abaixo ou acima do beneficio competitivo, para que 0s
clientes considerem a empresa. Se 0 produto ou servigco permanecer além do nivel
qualificador os clientes consideraram a empresa em suas decisdes, 0 que nao correrd na
hipotese do desempenho estar abaixo desse nivel.

A terceira categoria, objetivos menos importantes, a linha indica que o alcance do
desempenho proporciona um menor beneficio competitivo, justamente porque sdo 0s
objetivos menos importantes dentro do negdcio e, na perspectiva do cliente, ndo agregam
valor.

Nos trabalhos desenvolvidos em 1994 e 2002, Slack recomenda ainda que essas
categorias sejam subdivididas em nove pontos, conforme ilustrado no Quadro 3.

Fase 2: Julgando o alcance do desempenho

Enquanto na primeira fase o objetivo ¢ identificar as necessidades dos clientes, nessa
fase o que se pretende é identificar a posicdo da empresa em relacdo aos seus concorrentes.
De acordo com SLACK (1994), em um contexto estratégico, as medidas de desempenho
somente adquirem significado quando comparadas com o desempenho dos concorrentes.

Novamente, cada objetivo de desempenho precisa ser colocado relativamente aos
concorrentes em algum tipo de escala que deverd indicar se o desempenho da organizacao é
melhor, igual ou pior ao desempenho de seus concorrentes, exemplificado pelo Quadro 4.
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Ganhadores de pedidos

1. Proporciona uma vantagem crucial junto aos clientes

2. Proporciona uma importante vantagem junto aos clientes

3. Proporciona uma vantagem Util junto @ maioria dos clientes

Qualificadores de pedidos

4. Precisa estar pelo menos no nivel do bom padrédo do setor

5. Precisa estar em torno da média do padrdo do setor

6. Precisa estar a pouca distancia do restante do setor

Obijetivos menos importantes

7. Normalmente, ndo e considerado pelos clientes, mas poderia tornar-se mais importante no
futuro.

8. Muito raramente é considerado pelos clientes

9. Nunca é considera pelos clientes e provavelmente nunca sera

Fonte: Slack (1994) e Slack (2002)

Quadro 3 — Categoria de objetivos proposta por Slack

. Consistente e consideravelmente melhor do que o de nossos concorrentes mais proximos
. Consistente e claramente melhor do que o0 de nossos concorrentes mais préximos

. Consistente e marginalmente melhor do que o de nosso concorrente mais proximo

. Com freqliéncia marginalmente melhor do que a maioria de nossos concorrentes

. Aproximadamente 0 mesmo da maioria de nossos concorrentes

. Com freqliéncia a uma distancia curta atras de nossos principais concorrentes

. Usual e marginalmente pior do que nossos principais concorrentes

. Usualmente pior do que a maioria de nossos concorrentes

. Consistentemente pior do que a maioria de nossos concorrentes

Fonte: Adaptado de Slack (1994)

Quadro 4 — Anélise do desempenho em relagdo aos concorrentes

OO ~NOoO Ok, WN K

Fase 3: Identificar as acfes prioritarias

A analise da classificacdo da importancia de cada objetivo de desempenho, destacada
pelos clientes atuais e potenciais, em relacdo ao desempenho desse objetivo obtido pela
empresa ira apresentar uma lacuna que servira de base para a determinacdo das acdes
prioritarias. Essa analise pode ser melhor entendida através do grafico apresentado na Figura
2.

A Figura 2 mostra a Matriz Importancia-Desempenho que apresenta as duas escalas
que foram desenvolvidas nas fases anteriores. A escala de importancia (importance scale)
indica como os clientes véem a importancia relativa de cada objetivo de desempenho. A
escala de desempenho (performance scale) classifica cada objetivo de desempenho segundo
niveis atingidos pelos concorrentes.

Vale ressaltar que, como o0 ambiente empresarial ¢ dinamico, esse processo de
avaliacdo das acGes que devem ser tomadas deve ser continuo e, provavelmente, ird apresentar
variacdes ao longo do tempo. Dessa forma, o que € prioritario hoje, podera ndo ser amanha e
vice-versa.

Por questdes operacionais e didaticas, o trabalho inverteu a pontuacdo proposta por
Slack, ou seja, enquanto na matriz original para as op¢bes “melhor que” e “ganhadores de
pedidos”, ¢ atribuida a nota 1 e para as opgcOes “pior que” e “menos importante” é atribuida a
nota 9, na pesquisa optou-se por inverter a pontuagao, sem prejuizo dos resultados.
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Fonte: Slack (1994, p. 67)
Figura 2 — Matriz Importancia-Desempenho de Slack

Para a andlise da matriz de importancia-desempenho é realizada uma divisdo em
quatro areas de prioridade de melhoramento, conforme destacado a seguir:

a) Area adequada (appropriate): os fatores competitivos, nesta area, posicionam acima da
fronteira inferior de aceitabilidade e, portanto, devem ser considerados satisfatorios.

b) Area de melhoramento (improve): ao se posicionar abaixo da fronteira inferior da area de
aceitabilidade, qualquer fator nessa area é candidato a melhoramento.

¢) Area de “acdio urgente” (urgent action): esses fatores sdo importantes para os clientes,
mas o desempenho ¢ inferior ao dos concorrentes. Eles devem ser considerados candidatos
para melhoramento imediato.

d) Area de excesso (excess): os fatores, nesta area, sdo de alto desempenho, mas ndo sio
importantes para os clientes. Deve-se perguntar, portanto, se ha recursos, dedicados a atingir
esse desempenho, que poderiam ser melhores utilizados em outro lugar.

Com relacdo a ultima &rea, Slack (1994) apresenta a expressao “excess” com uma
interrogacdo. O autor citado chama a atencdo para a necessidade de verificar se os clientes
ndo consideram determinada variavel importante porque ela realmente ndo é ou, se ndo a
consideram simplesmente porque todos os fornecedores prestam aquele tipo de servico e,
consequientemente, o cliente ndo mais o diferencia.

Um exemplo seria uma avaliacdo relacionada com a possibilidade de pagamento
através de meio eletronico (cartdo de débito ou de crédito). Na hipdtese de todos os
restaurantes fornecerem esse tipo de servico, 0 mesmo pode ser avaliado como “pouco
importante”, simplesmente porque j& estd incorporado ao servigo prestado, ndo sendo mais
considerado pelo cliente no momento da escolha do restaurante.

Fase 4: Desenvolver planos de acdo
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Ao completar a Fase 3, estara finalizado o diagnostico com a elaboracao do gréafico de
comparacéo entre a importancia e o desempenho dos objetivos da organizacdo. Dessa forma, a
Matriz Importancia-Desempenho funciona como fonte para saber quais, e com qual urgéncia,
dentre os varios aspectos de desempenho, precisam ser melhorados. Entretanto, como
destacado anteriormente, ndo da nenhuma indicacdo de como isso deve acontecer.

Isso ocorre porque, apos o diagndstico, cabe aos gestores da organizacdo desenvolver
planos de acdo com o objetivo de melhorar o desempenho dos FCS da empresa em relacao
aos seus concorrentes e a percepcdo de seus clientes. Portanto, o objetivo da Matriz
Importancia-Desempenho € o de realizar um diagndstico da situacdo da empresa. As
mudangas devem ser realizadas de acordo com as necessidades e capacidades de cada
organizacao, respeitando-se o conjunto de crencas e valores e 0 modelo de gestdo adotado.

Quanto a determinacdo do prazo para melhoria dos FCS deve-se considerar, além das
necessidades e desejos dos clientes, 0s concorrentes. E, nesse ponto, o que importa ndo ¢ a
velocidade da empresa, mas se esta indo mais depressa ou ndo que seus concorrentes na
reformulacéo de suas estrategias (SHANK e GOVINDARAJAN, 1997).

3 Adaptacédo e aplicacdo do modelo

A cidade de Vigosa (UFV, 2006) fica localizada na regido da Zona da Mata em Minas
Gerais. Sua populacdo é de aproximadamente 70.000 habitantes. Sua economia gira
basicamente em torno da Universidade Federal de Vigosa (UFV) que possui
aproximadamente 10.000 alunos de graduacéo e 5.000 de pds-graduacao.

Essa caracteristica de cidade universitaria contribuiu para a instalacdo de restaurantes
do tipo self-service a quilo. Atualmente, aproximadamente 15 restaurantes atuam com
estratégias voltadas para esse publico alvo. A competicdo é acirrada e o perfil do consumidor
exige uma politica de baixo preco e, conseqientemente, margens de lucro reduzidas. Outro
obstaculo é o Restaurante Universitario (RU), que cobra um prego muito baixo, visto que é
subsidiado pelo governo, e apresenta uma qualidade satisfatoria, na percepcéo dos alunos.

Para realizacdo da pesquisa, foram elaborados questionarios com o objetivo de
identificar os seguintes pontos: (i) identificacdo dos principais fatores criticos de sucesso
(FCS); (ii) avaliacdo do grau de importancia de cada FCS para o cliente potencial; e, (iii)
avaliacdo dos FCS, em cada restaurante, sob a 6tica do cliente.

A primeira parte da pesquisa constituiu-se na identificacdo dos principais FCS e
realizada com a aplicagdo de um questionario (Questionario 1) para os consumidores
potenciais e aplicado 0 mesmo questionario aos clientes dos restaurantes pesquisados.
Posteriormente, as respostas obtidas nos consumidores potenciais foram comparadas com as
dadas pelos clientes dos restaurantes pesquisados.

Para avaliacdo do cliente potencial foram aplicados 200 questionarios. Considerando
um erro amostral de 5% e um nivel de confianca de 95%, para uma populagdo estimada em
70.000 habitantes e o numero de consumidores médio estimado, por restaurante de 400
pessoas/dia, o dimensionamento da amostra é adequado ao proposto por Martins e Fonseca
(1996). Para diagnostico dos restaurantes foram entrevistados 50 consumidores de cada
estabelecimento. Portanto, foram entrevistados em média 12,5% dos consumidores
especificos.

Dessa forma, foi possivel avaliar a importancia dada pelos consumidores aos FCS
identificados e, posteriormente, posicionar o0s restaurantes ndo somente em relacdo as
expectativas dos consumidores como também em relag@o aos seus concorrentes.

A Tabela 1 apresenta um resumo dos resultados obtidos com a avaliagdo dos clientes
potenciais, ou seja, as expectativas desses no momento da escolha dos estabelecimentos. Ja a
Tabela 2 apresenta o resultado obtido com os clientes especificos dos restaurantes — notas
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especificas por estabelecimento —, comparando esse resultado com a avaliacdo feita pelo
cliente potencial (coluna “media”). As demais colunas apresentam a avaliacdo de cada
restaurante pesquisado. Para formacéo da Tabela 1, a nota atribuida teve um intervalo que foi
de 1 (pouco importante) até 9 (essencial). Para a formacdo da Tabela 2, a nota atribuida teve
um intervalo que foi de 1 (pior que) até 9 (melhor que).

Tabela 1 - Identificacdo e avaliacdo dos FSC

Comida e Bebida
Q[sf[c[B]sB

H| L |AT| AM |E| P | PR

Objetivos ganhadores de pedidos

9. Proporciona uma vantagem
crucial junto aos clientes

8. Proporciona uma importante
vantagem junto aos clientes

7. Proporciona uma vantagem (til
junto & maioria dos clientes

Obijetivos qualificadores de
pedidos

6. Precisa estar pelo menos no
nivel do bom padrdo do setor

5. Precisa estar em torno da média
do padrdo do setor

4. Precisa estar a pouca distancia
do restante do setor

Objetivos menos importantes

3. Normalmente, ndo é considerado
pelos clientes, mas poderia X
tornar-se mais importante no
futuro

2. Muito raramente é considerado
pelos clientes

1. Nunca é considerado pelos
clientes e provavelmente nunca
sera

Legenda:
Q  Pratos quentes SB Sobremesa AM  Ambientacdo
S Saladas H Higiene E Estacionamento
C  Carnes L Localizacdo P Preco
B Bebidas AT Atendimento PR Prazo
Fonte: questionarios aplicados.

A andlise dos FCS apresentados na Tabela 1 permite identificar a higiene como a
principal varidvel competitiva, seguindo da qualidade e variedade das saladas e do
atendimento. Outras varidveis classificadas como *“ganhadoras de pedidos”, mas menos
importantes foram: pratos quentes, carnes, ambientacao e prego.

Quanto aos FCS qualificadores, a pesquisa identificou as seguintes variaveis, pela
ordem de importancia: localizacdo, estacionamento, prazo e bebidas. J& quanto aos objetivos
menos importantes, somente a sobremesa foi identificada. Entretanto, a pontuacdo obtida
indica que esse tipo de prato pode se tornar importante para os clientes no futuro.

A andlise da Tabela 2 permite identificar o posicionamento dos restaurantes em
relacdo a expectativa dos clientes potenciais (coluna 2) como também em rela¢do aos seus
concorrentes (coluna 3). Verificou-se que nos FCS relacionados com os pratos, 0s
estabelecimentos superam as expectativas exatamente nos fatores de menor importancia:
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bebidas e sobremesa. Ja nos FCS relacionados com a estrutura e a localizagdo, 0s
estabelecimentos superam as expectativas na varidvel localizagdo, provavelmente, em
decorréncia do tamanho da cidade e do fato dos estabelecimentos estarem todos localizados
nas proximidades da Universidade.

Tabela 2: Avaliacdo comparativa dos FCS

RESTAURANTES

Expectativa | Nota Média
dos Clientes dos A|B|C|D|E|F|G]|H

Potenciais | Restaurantes

PRATOS

Quentes 6,7 6,6 55149(48175|7,0|7,3|7,4(8,5
Saladas 7,6 6,7 59149(53|76(6,1(72]|7,9]|8,3
Carnes 6,6 6,5 58152(4,3|6,7|7,0(79]7,3|8,1
Bebidas 4,2 5,7 41/6,8]5,7(5,7|52(6,7|58]|6,0
Sobremesa 3,3 4,8 43(36]28|6,0(58]|51[45](6,3

ESTRUTURA
Higiene 8,6 6,6 6,0/6,0(58(|65|7,8(70]|7,4(6,5
Localizacdo 6,4 7,4 7,317,0(80(6,4|86(8,4)|7,6(5,6
Atendimento 8,2 71 6,7165(57(75|79(74|71(7,7
Ambientacdo 7,4 6,5 53]56(52(60]73(79]68(7,9
Estacionamento 5,3 54 55(4,3(5,0{5,0(6,0(5,0(7,4(5,0
Preco 74 58 59175(6,1/6,1|51(55]|4,1(5,8
Prazo 5,0 54 5616,5(56(4,9]53(5,0]5,0(5,8

ANALISE GERAL
Média ponderada pratos 6,4 6,4 5415114871164 (71)71(7,9
Qﬁfﬂf‘u‘ﬁgnderada 75 65 |61(63[59/64|7.2]69/66]|66
Média ponderada total 7,1 6,4 59(58155(66]6,9(7,0(6,8|7,1

Fonte: questionarios aplicados.

As médias foram ponderadas pela classificagdo de importancia feita pelos
consumidores. Dessa forma, foi dado peso 5 para o item mais importante e peso 1, para o item
de menor importancia no subgrupo “pratos” e peso 7 para o item de maior importancia e peso
1, para o item de menor importancia para o subgrupo “estrutura”.

Considerando a necessidade de melhoria no curto prazo, a decisdo deve recair sobre
acdes nos FCS de maior peso e que estdo avaliados abaixo dos concorrentes. Dessa forma,
conforme destacado anteriormente, o objetivo é o posicionamento em relacdo ao concorrente
e ndo necessariamente em relacdo as expectativas dos clientes potenciais.

4  Analise dos resultados

4.1 Tipos de comidas e bebidas

Em relacdo a esse campo competitivo, verificou-se maior importancia, na opinido dos
entrevistados, para os pratos: saladas, quentes e carnes, respectivamente e, menor
importancia para as bebidas e sobremesas.

O resultado obtido confirma o perfil do consumidor identificado durante a aplicagéo
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do questionario. Estes consideram o custo com bebidas e sobremesas elevado, se comparados
ao valor gasto com os pratos quentes e saladas e, por isso, evitam consumir esses produtos.
Dessa forma, a classificacdo dos restaurantes quanto a qualidade e a diversificacdo dos pratos,
é a sequinte: “H”, “F”, “G”, “D”, “E”, “A”, “B” e “C”, respectivamente. Vale a pena destacar
também que os restaurantes “A”, “B” e “C” ndo atendem as expectativas dos clientes nos trés
tipos de pratos classificados como “ganhadores de pedidos”, enquanto que o restaurante “E”
apresenta problemas com “saladas” e o restaurante “D” ndo apresenta problema em nenhum
desses itens.

4.2 Estrutura e localizacédo dos restaurantes

Em relacdo a esse campo competitivo, verificou-se maior importancia para os itens
higiene, atendimento, ambientacdo e preco, respectivamente e, menor importancia para a
localizagdo, estacionamento e prazo de pagamento. No caso da localizacdo, conforme
destacado anteriormente, a baixa importancia dada a esse quesito provavelmente esta
relacionada ao tamanho da cidade e ao fato de praticamente todos os restaurantes pesquisados
estarem localizados no entorno da Universidade. Quanto a baixa importancia dada ao quesito
estacionamento, provavelmente esta relacionado ao perfil dos clientes, na maioria estudantes
universitérios, que ndo possuem veiculo proprio.

Dessa forma, a classificacdo dos restaurantes quanto a estrutura € a seguinte: “E”, “F”,
“G”, “H”, “D”, “B”, “A” e “C”, respectivamente. Nenhum restaurante apresentou resultado
satisfatorio em todas as variadveis de estrutura e localizacdo. Entretanto, os restaurantes “E”,
“F” e “G” apresentam resultados insatisfatorios somente nas variaveis destacadas como de
pouca importancia, ou seja: localizacdo, estacionamento (somente o “F”) e prazo.

4.3 Analise global

A andlise global dos resultados permite identificar o restaurante “H” como o
restaurante com o melhor desempenho, sequido por “F”, “E”, “G”, “D”, “A”, “B” e “C”,
respectivamente. Dessa forma, principalmente os estabelecimentos “B” e “C”, em
decorréncia de serem 0s que obtiveram pior avaliagdo, devem procurar rapidamente alterar
sua estrutura e gestdo para ganhar capacidade de competicdo e sobrevivéncia no longo prazo.
Em contrapartida, os demais restaurantes devem procurar melhorar o desempenho nos itens
que foram classificados como insatisfatorios e manter o desempenho onde a classificacédo foi
satisfatoria, procurando também tirar proveito destes quando representarem vantagem
competitiva em relacdo aos concorrentes.

A Figura 3 tem por objetivo apresentar um exemplo do diagnostico grafico da Matriz
Slack dos FCS para o restaurante “H”.

A comparacdo foi feita entre a nota obtida pelo estabelecimento e as expectativas dos
clientes potenciais. Conforme pode ser observado, nenhum dos FCS esté abaixo da fronteira
inferior de aceitabilidade o que indica um grande poder de competicdo por parte desse
estabelecimento. Entretanto, o estabelecimento deve dar atencao especial ao item preco (sigla
P), pois 0 mesmo encontra-se proximo a linha que indica a fronteira de acesso para o
melhoramento. A elaboracdo do grafico foi realizada considerando as notas obtidas e
apresentadas na Tabela 2 e as mesmas siglas da Tabela 1 para identificar os FCS. Também é
possivel elaborar um grafico comparando cada estabelecimento com um concorrente
especifico ou com os resultados médios obtidos. Entretanto, devido a similaridade do gréafico
apresentado, julgou-se desnecessario para 0s propdsitos do presente trabalho.
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Fonte: questionarios aplicados

Figura 3 — Diagnostico da Matriz Importancia-Desempenho de Slack para o restaurante H

5 Conclusdo

Conclui-se que o método de pesquisa adotado foi adequado para fins de desenvolver
0s objetivos propostos na pesquisa. A Matriz Importancia-Desempenho desenvolvida por
Slack, permitiu avaliar os FCS, bem como o posicionamento dos participantes do ramo de
restaurantes do tipo self-service a quilo da cidade de Vigosa-MG. Esta Matriz pode ser
adaptada e aplicada em outros ramos de atividade.

Pode-se concluir que, os resultados obtidos permitiram identificar as variaveis mais
importantes para os clientes no momento da escolha do restaurante do tipo self-service a quilo
(FCS) bem como o posicionamento de cada estabelecimento em relagcdo as mesmas (Tabelas 1
e 2). Conclui-se também, que a Matriz Importancia-Desempenho possibilitou identificar quais
restaurantes apresentavam vantagem competitiva e quais deverdo melhorar de posi¢do para
ndo correrem o risco de descontinuidade de seus negocios (Tabela 2).

Conclui-se que, se 0s gestores dos restaurantes pesquisados tiver acesso aos resultados
desta pesquisa, € possivel identificar os pontos fortes e fracos, bem como das oportunidades e
ameacas. A partir dessa analise podem ser tomadas acdes que contribuam para a melhoria
desse tipo de servico e, conseqiientemente, ocorra 0 aumento da lucratividade das empresas
gue melhor se adequarem as necessidades dos clientes.

Pode-se concluir que, para as empresas que desejam permanecer competitivas nesse
mercado, € imprescindivel conhecer os habitos alimentares, gostos e preferéncias dos
consumidores da cidade. Isso pode ser feito por meio de pesquisas de opinido, ou consultas
informais durante as refeicbes ou no momento em que o cliente realiza o pagamento a conta.
O gestor deve questionar também sobre a freqiiéncia a restaurantes, os pratos e as formas de
atendimento preferidas, como também fazer constante avaliacdo de sua estrutura (higiene,
ambientacdo, dentre outros).
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No que diz respeito a analise dos concorrentes, conclui-se que o gestor deve pesquisar
o funcionamento dos outros restaurantes, observar o seu movimento, avaliar a variedade do
cardapio, as caracteristicas de atendimento, pregos praticados, promocdes e, quando possivel,
visitar suas cozinhas e até mesmo experimentar a comida dos concorrentes para uma
avaliacdo do que poderad oferecer como diferencial. A finalidade destas aces gerenciais €
conhecer o concorrente e seus clientes, procurando identificar quais agdes deverdo ser
tomadas, com relacdo aos FCS, para melhorar o desempenho da empresa e garantir a sua
continuidade.
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