() ®

[\

doi: 10.7213/rebrae.6067 ISSN 1983-8484
Licenciado sob uma Licenca Creative Commons

Utilizacao da matriz importancia-desempenho na analise
estratégica: estudo em empresas de transportes urbanos

Use of importance-performance matrix in strategic analysis: study of urban transportation

Jamerson Viegas Queiroz!®], Hélio Roberto Hékis!®), Lelayne de Araujo Dutral?, Luize Fernandes de Asevedol,, Maria

Luiza Azevedo de Medeiros!e!

@l Doutor em Engenharia de Produgéo pela Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), professor titular do Programa de
Pds-Graduagdo de Engenharia de Produgédo da Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN), Natal, RN - Brasil, e-mail:
jvgjamerson@yahoo.com.br

[b

Doutor em Engenharia de Producédo pela Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), professor titular do Programa de

Pés-Graduagdo de Engenharia de Produgdo da Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN), Natal, RN - Brasil, e-mail:
hekis1963@gmail.com

[l Graduanda em Engenharia de Produg¢io pela Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN), Natal, RN - Brasil, e-mail:
lelaynedutra@gmail.com

[d

Graduanda em Engenharia de Producdo pela Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN), Natal, RN - Brasil, e-mail:

luizeasevedo@gmail.com

[e

Graduanda em Engenharia de Produgdo pela Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN), Natal, RN - Brasil, e-mail:

maluizamedeiros@gmail.com

Resumo

Abstract
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0 presente artigo tem como objetivo analisar estrategicamente como as empresas de transporte urbano da cida-
de de Natal, RN, apresentam-se, através da identificacdo dos principais critérios competitivos a serem adotados
por esse setor, e como as organizagdes do estudo se comportam diante deles. Utilizou-se como ferramental te-
orico a matriz de importancia-desempenho, interpretando seus valores a fim de avaliar o desempenho das em-
presas comparado a importancia atribuida pelos clientes. A metodologia empregada baseou-se em uma pesquisa
aplicada, a partir de um estudo multicaso exploratério de natureza qualitativa. A coleta de dados realizou-se por
meio de entrevistas estruturadas, visitas in loco nas empresas de estudo e em 6rgaos relacionados, além da apli-
cacdo de questionarios com clientes. A analise desses dados se deu de forma qualitativa e quantitativa. A partir
deste diagnostico e do uso da ferramenta matriz importancia-desempenho de Slack et al. (1996), obteve-se como
resultado a constatacdo das diferencas estratégicas entre as empresas estudadas, inferindo assim que o foco em
qualidade, ao permear as operagdes de uma organizacdo, pode colocd-la em posi¢do de destaque no mercado.

Palavras-chave: Setor de transportes. Critérios competitivos. Matriz importancia-desempenho.

This article aims to analyze strategically how the urban transportation in the city of Natal, RN, is present, through
the identification of key competitive criteria to be adopted by this sector, and study how organizations behave
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with them. Was used as a theoretical tool the importance-performance matrix, interpreting their values in order

to assess business performance compared to the importance attached by customers. The methodology used was

based on an applied research, from a multicase study exploratory qualitative. Data collection was conducted

through structured interviews, site visits in the companies of study and related organs, as well as questionnaires

to customers. The analysis of these data was qualitatively and quantitatively. Based on this diagnosis and the use

of importance-performance matrix tool of Slack et al. (1996), was obtained as a result the strategic differences

between the companies studied, thus inferring that the focus on quality, permeate the operations of an organiza-

tion, can put it in a prominent position in the market.

Keywords: Transport sector. Competitive criteria. Importance-performance matrix.

Introducao

A ampliagdo da competicdo entre as empresas no
mercado exige delas a busca por técnicas e métodos
que as possibilitem um adequado posicionamento
estratégico, de forma a garantir vantagens compe-
titivas frente aos seus concorrentes. Afinal, como
Michael Porter (1986) menciona, “qualquer empre-
sa sem estratégia simplesmente corre o risco de se
transformar numa folha seca que se move ao capri-
cho dos ventos da concorréncia”.

A escolha do tema pode ser justificada tendo em
vista que o setor de transporte coletivo por 6nibus
de Natal caracteriza-se como um importante servico
da cidade que ndao acompanhou o seu desenvolvi-
mento urbano, resultando em um desempenho ne-
gativo frente aos usuarios. Além disso, outra carac-
teristica intrinseca ao setor na cidade é a presenca
de pequenas empresas familiares. Tal fato é digno de
ser ressaltado, uma vez que, como afirmam Gimenez
e Fagundes (2009), as principais correntes tedricas
sobre estratégias competitivas enfatizam o desenvol-
vimento e a verificacdo de teorias em um contexto
no qual as firmas, geralmente de grande porte, agem
no sentido de maximizar o lucro, enquanto isso, em
ambientes turbulentos e com fortes pressdes gover-
namentais, as pequenas empresas tendem a abdicar
do lucro para focar sua estratégia na sobrevivéncia.

Gimenez e Fagundes (2009) ainda ressaltam que
a preocupacdo com estudos em pequenas empresas,
no nivel estratégico, se justifica principalmente pelo
fato de que ha especificidades da gestdo nas peque-
nas empresas, diferenciando-as das grandes, o que
leva a necessidade de modelos conceituais apropria-
dos a esse tipo de empresa.

A partir dessa realidade, os autores adotaram a
estratégia de producdo por se constituir como um

direcionador de decisdes adequado aos ambientes
interno e externo as empresas.

O presente artigo traz como objetivo analisar estra-
tegicamente como as empresas de transporte coletivo
por O0nibus de Natal, RN, estdo se comportando frente
ao mercado. Associados ao objetivo geral tracaram-se
os seguintes objetivos especificos: (i) verificar como
cada empresa do estudo se comporta diante dos cri-
térios competitivos adotados; (ii) tracar a matriz de
importancia-desempenho a fim de analisar o desem-
penho dessas empresas nos critérios estabelecidos,
confrontando com a importancia atribuida pelos clien-
tes em cada um deles; e (iii) chegar a uma concepgao
de empresa ideal na cidade, a partir da comparacado
entre empresas de diferentes realidades.

Considerando tais proposi¢des, a problematica de
pesquisa gira em torno do seguinte questionamento:
As empresas de transporte publico de Natal apre-
sentam um posicionamento estratégico frente ao
mercado? Para responder ao problema proposto, ob-
jetivou-se entender a estrutura do setor, juntamente
com suas oportunidades e limita¢des, a fim de avaliar
os critérios competitivos mais importantes a serem
adotados por companhias do setor.

A organizacdo do presente estudo inicia-se com
essa abordagem introdutéria, seguida pela secdo 2,
fundamentos tedricos, na qual se aborda a matriz
importancia-desempenho. A se¢do 3, metodologia,
traz os meios de pesquisas utilizados durante o atual
estudo. Posteriormente, a secao 4 expoe os estudos
de caso realizados nas empresas A e B dentro das
areas estratégicas escolhidas. Em seguida, os resulta-
dos dessas andlises podem ser observados na se¢do
5. Na secdo 6, encontram-se as considerac¢des finais
do estudo, além de sugestdes para possiveis traba-
lhos futuros e, finalmente, na secdo Referéncias, sdo
apresentadas as bibliografias utilizadas na pesquisa.
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Fundamentos tedricos

Uma estratégia empresarial pode se constituir em
uma abordagem organizada para alcanc¢ar o sucesso
do projeto. A definicdo da estratégia a ser adotada
por uma empresa deve ser iniciada pela avaliacao de
seus conhecimentos e de suas habilidades e deficién-
cias (MONTGOMERY; PORTER, 1998).

Dentro desse contexto, alguns autores, como
Paiva, Carvalho Junior e Fensterseifer (2009) e Slack
et al. (1996), citam os critérios competitivos como
ferramentas que possibilitam as empresas um me-
lhor aproveitamento de seus recursos, competéncias
e oportunidades de mercado, em func¢ao das suas
competéncias internas, do tipo de mercado em que
deseja atuar, do grau de concorréncia desse mercado
e do tipo de produto que produz.

Para uma melhor compreensdo, visualizacdo e
avaliacdo do nivel de importancia e de desempenho
dos critérios competitivos, Slack et al. (1996) de-
senvolveu a matriz importancia-desempenho, como
principal ferramenta de controle de sua metodologia,
a qual sera dada enfoque na secdo que segue, além de
ser aplicada em um contexto real durante o desenvol-
vimento do trabalho.

Matriz importancia-desempenho

A fim de elaborar a matriz importancia-desem-
penho, considerou-se dentre os cinco critérios
competitivos apontados por Paiva, Carvalho Junior
e Fensterseifer (2009), os mais importantes a se-
rem adotados por empresas desse setor, sendo eles:
qualidade, desempenho de entrega, flexibilidade e
“inovatividade”.

Para que se possa entender a importancia dos
critérios competitivos no processo, devemos iniciar
a avaliacdo da importancia relativa de cada um dos
objetivos de desempenho auxiliada por uma escala
baseada na percepgao dos clientes.

Fusco (2007) cita que uma forma especialmente
util de determinar a importancia relativa dos fatores
competitivos é distinguir entre os fatores “ganhado-
res de pedidos” e os “qualificadores”.

A esse respeito, Slack et al. (1996) estabelece
que os fatores competitivos ganhadores de pedidos
sdo aqueles que diretamente ganham negocios adi-
cionais para a operac¢do, uma vez que sao a principal
razdo pela qual os consumidores escolhem comprar
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o produto ou servico. Se a operacao melhora seu de-
sempenho em fatores competitivos de pedidos, ela
vai ou ganhar mais negdcios ou aumentar as chances
de ganhar mais negdcios.

Critérios competitivos qualificadores sao aqueles
que podem ndo ganhar negdcios extras se a opera-
¢do melhora seu desempenho, mas pode certamente
perder negécios se o desempenho cai abaixo de um
ponto particular, conhecido como nivel de qualifi-
cacdo. Se o desempenho de uma companhia estiver
abaixo de um nivel de qualificacdo, é improvavel que
ela ganhe pedidos. Todavia, uma vez acima do nivel
de qualificacao, é improvavel que um melhor desem-
penho nos critérios qualificadores por si sé garanta
que ganhe pedidos.

Fatores competitivos menos importantes, como o
nome implica, sdo aqueles relativamente de pouca im-
portancia, comparados com outros. Os consumidores
de fato raramente os consideram quando tomam deci-
soes de aquisicdo. Nesse contexto, Slack et al. (1996)
ainda estabelece uma escala para julgar a importancia
relativa dos fatores competitivos de uma empresa na
realizacdo de uma operacdo. Geralmente, a forma de
fazer este tipo de andlise é tomando as trés categorias
de fatores competitivos, acima mencionados, e dividir
cada categoria em outras trés categorias, representan-
do posicdes fortes, médias e fracas.

Da mesma forma, Slack et al. (1996) estabelece
uma escala semelhante que julga se o desempenho
atingido por uma operagao é melhor, igual ou pior do
que aquele de seus concorrentes.

Fusco (2007) aponta ainda que dentre todos os
aspectos que influenciam a atribui¢ao de prioridades
aos objetivos de desempenho, os mais imediatos sdo
aqueles que surgem como resultado do estilo de vida
e dos costumes dos clientes de uma organizacao.

Portanto, no intuito de se traduzir a necessidade
dos clientes, dentre as varias ferramentas de apoio a
analise estratégica de uma empresa, Paiva, Carvalho
Junior e Fensterseifer (2009) destacam uma sequén-
cia de passos para a implementacdo da estratégia de
producdo. Tal sequéncia conduz a construgio da ma-
triz importancia-desempenho de Slack et al. (1996),
a qual mostra-se como uma pratica maneira de se
visualizar a comparacdo entre a importancia que o
cliente da a um determinado critério, e o desempe-
nho da empresa em andlise frente a este mesmo cri-
tério. Assim sendo, a matriz demonstra a atuagdo da
empresa em relacdo aos aspectos mais valorizados
pelo cliente.




A sequéncia de passos estabelecida por Slack
et al. (1996) define as seguintes etapas no desenvol-
vimento da matriz:

a) identificacdo dos critérios competitivos e mon-
tagem do questiondrio a ser aplicado;

b) aplicacdo do questiondrio;

c) andlise dos resultados e montagem da ma-
triz importancia-desempenho de Slack et al.
(1996);

d) identificacdo das politicas atuais para cada ca-
tegoria de decisdo;

e) identificacdo das agdes a serem tomadas (no-
vas politicas) e sua priorizagao.

Através da andlise destas etapas, surge a repre-
sentacdo grafica da matriz, que serad explorada nas
secdes 4 e 5 do presente artigo, na qual o eixo das
abscissas demonstra a importancia dada pelo cliente
frente a um determinado critério (Flexibilidade do
servico, por exemplo). O eixo das ordenadas, por sua
vez, consiste no desempenho, em termos numéricos,
da empresa frente ao mesmo determinado critério.
A compilacdo das duas variaveis torna possivel a ana-
lise a respeito das possiveis zonas de acdes passiveis
de serem tomadas pelo gestor, a fim de aprimorar o
foco estratégico da empresa.

Paiva, Carvalho Junior e Fensterseifer (2009) es-
tabelecem que a matriz possui quatro zonas: a apro-
priada, a de melhoramento, a de acdo urgente e a de
excesso. Se o critério cair na zona apropriada, ele
estara contribuindo para a competitividade da em-
presa, pois tem um bom desempenho em relagdo aos
concorrentes e é importante para os consumidores,
ou ele tem um desempenho apenas razoavel, mas
ndo é valorizado pelo consumidor. Se cair na zona de
melhoramento, o critério podera ter uma importan-
cia grande, mas o desempenho da empresa é apenas
razoavel, ou pode ser pouco valorizado pelo cliente,
e 0 desempenho é baixo. Se cair na zona de excesso,
o desempenho é elevado, porém o critério é pouco
valorizado pelo cliente. Por fim, se o critério cair na
zona de acdo urgente, o desempenho é pior que o da
concorréncia, e o critério tem uma importancia ele-
vada para o cliente.

A matriz mostra-se, entdo, como uma importante
ferramenta no auxilio a visualizagdo dos critérios a
serem valorizados, bem como aqueles que nao estdo
apresentando um bom desempenho nos critérios
julgados pelo consumidor como de alta importancia.

QUEIROZ, J. V. et al.

Dessa forma, a elabora¢do dessa matriz no presente
estudo possibilitara o alcance dos objetivos propos-
tos, além de responder a problematica de pesquisa.

Metodologia

Para a construgdo do presente artigo, foi empre-
gada uma metodologia baseada na pesquisa apli-
cada, com um objetivo exploratério, a partir de um
estudo de caso em duas empresas de transporte co-
letivo situadas na cidade de Natal. Os procedimentos
técnicos de coleta de dados constituiram-se de pes-
quisas bibliograficas, visitas nas empresas e Orgios
Publicos, entrevistas estruturadas com gestores e
funciondrios desses 6rgdos relacionados, e aplicacao
de questionarios com perguntas abertas e fechadas
aos usudarios do servico em andlise, respectivamente.
A andlise desses dados se deu de forma qualitativa e
quantitativa descrita ainda nesta secao.

Considerando que os métodos de pesquisas utili-
zados possuem carater de aprofundamento das ideias
sobre o objeto de estudo, observa-se que, no contex-
to do setor de transporte urbano por 6nibus, este se
caracteriza como de modo exploratério. A base te6-
rica utilizada baseou-se nos métodos do diagndstico
que apontam melhorias de qualidade operacionais
(PIOVEZAN; CARPINETTI, 1999).

A fim de obter informacdes acerca do assunto a
ser abordado, primeiramente foram realizadas pes-
quisas bibliograficas buscando embasar os autores e
torna-los aptos a elaborar o questionario inicial apli-
cado nas organizagdes. Além disso, outro meio utili-
zado na pesquisa foi o estudo de caso exploratério,
de natureza qualitativa, nas duas empresas, com o
objetivo de fortalecer o referencial bibliografico ja es-
tudado. O estudo de caso é uma investigacdo empiri-
ca que analisa um fend6meno contemporaneo dentro
de seu contexto da vida real, especialmente quando
os limites entre os fendmenos e o contexto ndo estdo
claramente definidos (YIN, 1994).

Durante o estudo foram realizadas visitas técnicas
as empresas, denominadas no trabalho de Empresa
A e Empresa B. Em um primeiro momento, as visitas
foram realizadas na companhia A acompanhadas de
entrevistas estruturadas, exploratdrias e individuais
com o diretor de operacoes.

Em seguida, realizou-se o estudo com uma forte
companhia do setor, empresa B, visando o levanta-
mento de informagdes para a confec¢do da matriz
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importancia-desempenho e a possivel comparacio
entre as organizacgdes do estudo, a qual permitiu des-
tacar as melhores praticas que empresas desse setor
devem adotar.

Também foram utilizadas informagdes obtidas
a partir de entrevistas com uma representante da
Secretaria de Mobilidade Urbana da cidade. A andlise
das informacgdes coletadas foi feita de forma qualita-
tiva, buscando interpretar os dados coletados a par-
tir da bibliografia levantada.

Para seu escopo este trabalho utiliza-se ainda da
ferramenta estratégica matriz importancia-desem-
penho, a qual expde a importancia e o desempenho
dos critérios competitivos, de acordo com a percep-
¢do dos clientes e da empresa, assim como o posicio-
namento desses critérios na matriz de acordo com a
avaliacdo dos clientes e da empresa.

Visando a confec¢do dessa matriz, aplicou-se o
questionario a uma amostra da populagdo usudria
e as empresas em estudo, de modo a atender a sua
estrutura. A primeira aplicagdo buscou mensurar a
importancia atribuida pelos usuarios a cada um dos
critérios competitivos adotados, ja a segunda, com as
mesmas questdes, teve a finalidade de medir o real
desempenho da empresa em relagdo aos concorren-
tes. As amostras obtidas com essa aplica¢do foram de
carater tanto quantitativo (ao questionar a impor-
tancia em uma escala numérica) quanto qualitativo,
por meio da interpretacdo dos resultados da matriz,
como a posicdo estratégica em que as empresas se
encontram e em que pontos elas podem melhorar.

Estudo de caso

Para a realiza¢do do estudo de caso foram analisa-
das duas empresas do setor de transportes urbanos,
denominadas de A e B. As empresas selecionadas
possuem agdes antagdnicas em relagdo a abordagem
estratégica no setor do transporte coletivo na cidade
de Natal.

Empresa A

Desde 1988, a empresa entrou no regime de con-
cessdo, ou permissao, pelo Decreto Lein. 2.300/1986,
atuando, desde entdo, principalmente na regido sul
de Natal. A empresa oferece hoje 13 linhas que fo-
cam trés bairros da cidade, possuindo também trés
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terminais, localizados nos conjuntos préximos aos
respectivos bairros de atuagao.

Para atender sua demanda, a empresa A possui
uma frota de 80 6nibus, sendo 73 desses efetivos, dos
quais cerca de 40% foram renovados recentemen-
te, e os demais sdo usados como reserva. Segundo
o diretor de operacdes da empresa, 80% da frota é
constituida por 6nibus leves e 20% dela é composta
por microdnibus. De acordo com os dados fornecidos
pela SEMOB-RN (Secretaria Municipal de Mobilidade
Urbana), esta frota apresenta ciclo de vida com idade
média de 5,86 anos do chassi dos 0nibus, e de 5,83
para sua carroceria.

Empresa B

A empresa B esta no mercado de Natal desde 1990.
Sua missdo se constitui em oferecer um transporte
urbano eficaz, respeitando o meio ambiente, buscan-
do o crescimento e a sustentabilidade da empresa.

Atualmente, de acordo com a gerente de Recursos
Humanos, a empresa B possui em torno de 510 fun-
cionarios, dos quais 370 sao motoristas e cobradores,
que trabalham nas 13 linhas de 6nibus da empresa,
rodando diariamente e abrangendo todas as zonas
da cidade, além de uma linha noturna que percorre
as zonas Oeste e Sul. Seus terminais estdo localiza-
dos em trés bairros, sendo um deles o maior de Natal
em frota de 6nibus, com mais de 70 veiculos, e onde
também se encontra a unidade administrativa da
empresa.

Desempenho das Empresas A e
B - critérios competitivos

Para melhor analisar o desempenho das empre-
sas foco do estudo de caso e sua adequagdo ao que se
é exigido pelo setor na cidade de Natal, fez-se neces-
sario identificar os critérios competitivos considera-
dos de maior importancia pelos usuarios de 6nibus
da cidade e pelo 6rgdo gestor (SEMOB). Assim, apds
aplicacdo de questionarios, foram obtidos os crité-
rios competitivos da qualidade, flexibilidade, desem-
penho de entrega e inovatividade.

A titulo de avaliacdo, serd realizada uma analise
qualitativa da performance das empresas foco do es-
tudo, através da descricdo acerca do desempenho de
cada uma frente ao critério apontado, além de uma
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andlise quantitativa, a qual serd demonstrada nas
matrizes importancia-desempenho (Figuras 1 e 2).
Para coleta de dados, foi realizada uma enquete com
os clientes de transportes urbanos da cidade, acerca
da valorizacdo que cada cliente da para cada critério
demonstrado. Tal valoriza¢do é quantificada numa
escalade 1 a9, sendo o indice 1 atribuido a uma me-
nor importancia dada ao critério, enquanto o indice 9
¢ dado quando o cliente atribui a maior importancia
ao critério.

QUEIROZ, J. V. et al.

Para preenchimento do eixo das ordenadas, foram
atribuidos, pelo grupo, indices, variando também na
escalade 1 a9.0 indice 1 demonstra um menor de-
sempenho por parte da empresa em analise, frente
ao critério competitivo em foco. Ja o indice 9 demons-
tra uma alta performance da empresa, em relacao aos
concorrentes, frente o critério competitivo em foco.

Dessa forma, como se mostra a seguir, foi reali-
zado um diagndstico das estratégias adotadas pelas
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Figura 1 - Matriz importancia-desempenho da empresa A
Fonte: Adaptado de SLACK et al., 2007.
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Figura 2 - Matriz importancia-desempenho da empresa B
Fonte: Adaptado de SLACK et al., 2007.
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duas empresas, a partir da analise de seu desempe-
nho nos critérios competitivos escolhidos e citados
anteriormente. O diagndstico mostra a realidade de
cada empresa, apontando o desempenho extraido a
partir das pesquisas realizadas, em relacao a deter-
minado critério, como é possivel verificar nas referi-
das matrizes. Em seguida, na se¢do 5 - resultados -,
faz-se um estudo comparativo entre as estratégias,
levando em consideracdo seus posicionamentos na
matriz importancia-desempenho, na qual ha o con-
fronto dos dois eixos que a compdem, para auxilio na
extracdo de resultados.

Qualidade

Dentre as oito dimensdes da qualidade existen-
tes, conforme Paiva, Carvalho Junior e Fensterseifer
(2009), foram escolhidas seis, as quais caracterizam
como de importancia no setor. Sdo elas: caracteristicas
complementares, confiabilidade, durabilidade, con-
formidade, servigos agregados e qualidade percebida.

Caracteristicas complementares

No tocante as caracteristicas complementares,
estas podem ser observadas nas empresas de 6nibus
que investem no treinamento de seus funcionarios,
além de adequar seus O0nibus as necessidades da so-
ciedade, por exemplo, adaptando os veiculos aos por-
tadores de necessidades especiais.

Devido a importancia desse critério, a SEMOB im-
poOe as empresas a adog¢do de alguns projetos, princi-
palmente relativos a acessibilidade dos 6nibus. Além
de participar desses programas, a empresa A investe
em caracteristicas complementares quando oferece
treinamento aos seus funcionarios de modo que es-
ses se tornem aptos a melhor atender aos seus clien-
tes, deixando-os mais satisfeitos. Esse treinamento
ocorre em conjunto com diversas outras empresas
do setor, a partir de iniciativas do SETURN (Sindicato
das Empresas de Transporte Urbano de Passageiros
do Municipio do Natal).

Ja a empresa B busca trabalhar o pessoal qualifi-
cando motoristas e cobradores através da realizacdo
de treinamentos externos e internos, os quais vieram
a se tornar modelo de destaque pelo sindicato local,
o SETURN, sendo por isso instituido em outras em-
presas da cidade. A importancia desses treinamentos
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se da quando se considera as dificuldades de acom-
panhamento das agdes executadas pelos motoristas
e cobradores, na medida em que o setor de servicos
¢ caracterizado pela simultaneidade entre o seu pro-
cesso e sua percepgdo por parte do cliente.

Em virtude dessas observagdes, atribui-se a em-
presa A uma nota 5 de desempenho no critério ob-
servado, e a empresa B, o valor 3.

Confiabilidade

No que se trata da confiabilidade, esta pode ser al-
cancada principalmente através do baixo numero de
quebra dos 6nibus, resultado de investimentos cons-
tantes e eficazes em manuteng¢do dos equipamentos.

Para conseguir obter essa confianga dos clientes,
a empresa A investe em manutengao preventiva, atra-
vés da manuteng¢do quando o 6nibus atinge certa qui-
lometragem, a fim de evitar falhas que prejudiquem
seus usuarios. No periodo de realizacdo das manu-
tenc¢des, ha uma substituicdo dos 6nibus efetivos pe-
los reservas, porém, o que se vé na empresa A é um
indice de quebras 30% maior do que na outra em-
presa analisada, provavelmente gracas a preferéncia,
por parte da empresa A, por investimentos em manu-
tencdo corretiva, quando os automdveis chegam a um
determinado estagio de vida, ao invés de se efetuar a
compra de novas maquinas.

Da mesma maneira, na empresa B também sao ve-
rificadas praticas de manutenc¢do preventiva, sendo
esta controlada também pela quilometragem percor-
rida pelas maquinas. Como ja citado, é verificada uma
maior cultura de renovagdo das maquinas por parte
da empresa B, na medida em que o veiculo atinge um
determinado estagio de vida.

Dessa forma, atribuimos notas desempenho das
empresas A e B, nesse critério, correspondentes a 7
e 8, respectivamente.

Durabilidade

De acordo com a SEMOB, a dimensao técnica da
durabilidade média dos onibus da organizacao A é
de, aproximadamente, 5,8 anos, o que se mostra aci-
ma da média dos concorrentes e dos objetivos traca-
dos para ela. No ponto de vista da empresa, 0os novos
onibus, apds dois anos de uso, equivalem ao mesmo
custo de manutencdo das maquinas antigas em fun-
cionamento e, de acordo com o diretor de operagdes,
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estas novas maquinas exigem técnicos especiais e
pecas especificas que sao de dificil obten¢ao no mer-
cado, o que tem provocado um prolongamento no
tempo de uso dos 6nibus.

Por outro lado, na empresa B, vé-se uma maior pra-
tica de substituicao das maquinas, sendo o tempo mé-
dio para troca de 4,7 anos. Consequentemente, como
ja citado, é verificado na empresa um menor nimero
no indice de quebras dos 6nibus, portanto, no quesi-
to durabilidade, apesar de a empresa nao deixar suas
maquinas atingirem o tempo médio de quebra, atri-
buiu-se um melhor desempenho a empresa B.

Dessa forma, foram designadas notas desem-
penho das empresas A e B, nesse critério, de 5 e 8,
respectivamente.

Conformidade

No que tange a conformidade do servigo oferecido
pela empresa A, percebe-se que ndo ha uma preocu-
pacao propria em oferecer servigos diferenciados e
de qualidade, e, portanto, a organizacdo ndo possui
metas a serem cumpridas dentro desse contexto.

Ja a empresa B consegue cumprir com o que se
propde adotando a estratégia de capacitar e satisfa-
zer seus funciondrios, alinhando-os a missiao da em-
presa e transmitindo, consequentemente, uma maior
qualidade ao servigo prestado.

Dessa forma, atribui-se ao desempenho das em-
presas A e B, respectivamente, as notas 5,5 e 7.

Servicos agregados

No tocante a servigos agregados, o desempenho
verificado na empresa A nio condiz com o verifica-
do no mercado, de modo que, nesse quesito, a em-
presa apenas investe o minimo ja estabelecido pelo
6rgdo gestor, como a adog¢do de dnibus adaptados a
deficientes.

Ja a empresa B investe em projetos socioambien-
tais em beneficio da comunidade em que atua. E va-
lido citar como exemplo o Projeto Adote o Verde, em
parceria com a prefeitura de Natal, que torna a em-
presa responsavel em preservar uma area verde da
cidade. Na questdo social, a empresa ha cinco anos
realiza a Semana do Idoso, na qual promove a inte-
racdo de idosos de varias comunidades e institui¢cdes
de Natal, proporcionando resultados significativos,

QUEIROZ, J. V. et al.

como um maior profissionalismo dos operadores,
culminando na reducdo do indice de reclamagdes.

A partir desses dados, foram atribuidas no-
tas ao desempenho das empresas A e B, 2 e 8§,
respectivamente.

Qualidade percebida

A qualidade percebida em empresas de transpor-
te é fruto da qualidade desempenhada por elas nos
critérios considerados de importancia no setor, ou
seja, os critérios anteriormente apresentados, carac-
teristicas complementares, confiabilidade, durabili-
dade, conformidade e servicos agregados. Isso se da
devido a suas colaboragdes para o desenvolvimento
da marca e reputacao das empresas.

Dessa forma, nota-se que a empresa A, por ndo
possuir uma estratégia bem definida, ndo consegue
obter uma forca na sua marca frente ao mercado. Ja
a empresa B possui uma abordagem que visa satis-
fazer o cliente dentro e fora de seus Onibus, ofere-
cendo, além dos servicos essenciais ao transporte,
contribui¢des a sociedade. Devido a isso, atribui-se
as notas 4 e 7 as empresas A e B, respectivamente,
representando seus desempenhos nessa dimensdo
da qualidade.

Flexibilidade

A flexibilidade é um critério percebido nas empre-
sas de Onibus nas suas capacidades de adequacio do
volume de veiculos e dos quadros de horarios as va-
riagcdes do nimero de passageiros em determinados
periodos sazonais. Tais quadros sdo estabelecidos
pela SEMOB e aprovados pelas empresas. A fiscaliza-
¢do do cumprimento dos horarios também é realiza-
da pela SEMOB, e as empresas que ndo o cumprirem
ficam sujeitas a multas.

Na empresa A, percebe-se uma baixa adaptac¢do
nesses quesitos, uma vez que as linhas oferecidas ja
foram ha tempos definidas, ndo sendo constatadas
modificacdes nos tempos recentes. Dessa forma, a
empresa ndo desenvolveu a capacidade de mudar a
variedade do servico oferecido, de introduzir novos
servigcos ou transformar os existentes, de alterar o
volume de 6nibus em circulagio e o quadro de hora-
rios das viagens.
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Na empresa B, por sua vez, verifica-se um melhor
desempenho em relacao a adequagdo do volume dos
veiculos frente as variacdes de sazonalidade, resul-
tando num melhor atendimento a demanda verifica-
da, seja em horarios ou dias de picos, ou em periodos
de menores demandas. Porém, na empresa também
ndo foram verificadas maiores transformacdes no
servico ja existente.

De acordo com essas informacdes, atribui-se o
valor de 4 e 7 ao desempenho das empresas A e B,
respectivamente, nesse critério.

Desempenho de entrega

A dimensao do critério do desempenho de entre-
ga valorizada no setor trata-se da confiabilidade de
entrega, que pode ser percebida no cumprimento
dos quadros de horario. Porém, este critério pode ser
influenciado por fatores externos a empresa, como
as condi¢oes das vias publicas e engarrafamentos.

O tempo de viagem das linhas das empresas A e B
variam entre 90 e 120 minutos, porém, quando ndo
ha uma fluéncia normal no transito, verificada prin-
cipalmente em horarios de pico, este tempo pode ul-
trapassar o estabelecido, provocando maior espera
dos usudrios pelo recebimento do servico, podendo
ocasionar em um desconforto de forma a comprome-
ter a confianca deles a marca.

Apesar da forte influéncia pelos fatores externos,
constatada no paragrafo anterior, vé-se, por parte das
empresas em analise, um ndo cumprimento do qua-
dro de horarios estabelecido pelo 6rgdo gestor. Nesse
sentido, verifica-se um desempenho semelhante por
parte das duas empresas, porém nao satisfatdrio.

As duas empresas em foco, foi designado um de-
sempenho de entrega igual a 6.

Inovatividade

No que tange ao critério da inovatividade, todas as
companbhias de 6nibus da cidade aderiram ao Sistema
de Automatizado de Bilhetagem Eletronica, com o
uso do equipamento GET - Gerenciador Eletrénico
de Transporte. Outra inovagdo comum as empresas,
impostas pela SEMOB, é a utilizacdo de motores ele-
tronicos nos veiculos, os quais emitem quantidades
reduzidas de gases poluentes.
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Dentre as empresas estudadas, a B é a inica que
investe além dessas inovagdes. A organizacdo tem
adotado a tecnologia, visando tornar seus processos
mais eficientes, como com a implanta¢ido do sistema
de GPS, o qual permite o monitoramento em tempo
real dos trajetos realizados pelos motoristas, e ins-
talacdo de cameras filmadoras no interior de alguns
de seus veiculos, possibilitando mais seguranca aos
passageiros. Além disso, a empresa B fornece no seu
sitio on-line ferramentas de interatividade simulta-
nea, disponibilizando operadores para atendimento
ao publico.

Com base nessas informacgdes, foram atribuidas
notas ao desempenho das empresas estudadas de
acordo com o determinado critério. A empresa A re-
cebeu nota 3 e a empresa B, nota 5.

Importancia dada pelo cliente

Através de pesquisas realizadas com usuarios do
transporte publico por 6nibus na cidade de Natal/
RN, pode-se perceber que, dentre os critérios com-
petitivos selecionados, os que representam de maior
importancia por parte do cliente sdo a qualidade e o
desempenho de entrega. Dentro do critério da qua-
lidade, foram destacadas as caracteristicas comple-
mentares e a confiabilidade, principalmente no que
se refere ao atendimento aos portadores de necessi-
dades especiais e a confian¢a passada ao cliente no
tocante ao funcionamento dos veiculos. Com relacao
ao critério do desempenho de entrega, foi ressaltada
pelos clientes a importancia do atendimento aos ho-
rarios das rotas.

Resultados esperados

A partir da andlise da matriz, torna-se possivel
extrair resultados concretos acerca do confronto
entre a importancia dada pelo cliente a um deter-
minado critério preestabelecido com o desempe-
nho de cada empresa em relagdo ao critério em
questdo. Desta maneira, é viavel a visualizacao dos
critérios competitivos a serem priorizados pelas
empresas, de modo a propiciar melhores informa-
¢Oes no auxilio a tomada de decisdes estratégicas
por parte dessas.

Analisando o confronto verificado na matriz da
Empresa A, a principio, pode-se verificar, na zona
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apropriada, a presenca do critério de confiabilidade,
refletindo, portanto, que esse contribui para a com-
petitividade da empresa. Os critérios de conformi-
dade e qualidade percebida, por sua vez situados na
zona de melhoramento, indicam uma necessidade,
por parte da empresa, de aprimorar suas operagoes
em ambos os aspectos, sendo a conformidade o que
exige uma maior prioridade de atengdo, pois se en-
contra projetado mais a direita na matriz. Na zona de
acdo urgente, observou-se que os critérios de servi-
cos agregados, inovatividade e caracteristicas com-
plementares encontram-se na zona de agdo urgente,
por ordem de gravidade crescente, refletindo, assim,
que o desempenho da empresa A encontra-se baixo,
confrontando-se com uma alta importancia dada pe-
los clientes aos critérios.

A andlise dos resultados extraidos da matriz im-
portancia-desempenho da empresa B, por outro lado,
reflete, de modo geral, um equilibrio no desempenho
dessa empresa em relacdo a cada critério, estando os
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seguintes critérios localizados na zona apropriada,
em ordem crescente de desempenho: inovatividade,
conformidade, qualidade percebida e confiabilidade.
Desse modo, a empresa B atua de maneira conforme
o esperado pelos clientes, tomando como base a im-
portancia dada aos critérios. Em relacdo aos servigos
agregados, critério para o qual é demandada boa par-
te da atencdo das operagdes da empresa, encontra-se
na zona de excesso, refletindo um desempenho muito
acima do valorizado pelo cliente. Na zona de agdo ur-
gente, encontra-se apenas o critério de caracteristicas
complementares, sendo assim, ambas as empresas
devem demandar mais a atencao de suas operagoes
a aspectos tais como o atendimento aos portadores
de necessidades especiais, ou a prépria qualidade no
atendimento por parte dos funcionarios.

Tomando os critérios encontrados nas zonas de
melhoramento e de agdo urgente, o Quadro 1 descre-
ve as possiveis acdes a serem tomadas, de maneira
geral, pelos gestores das empresas A e B:

Quadro 1 - Resultados da matriz: possiveis acbes a serem tomadas pelas empresas

Critério

Zona

Medidas a serem tomadas

Caracteristicas
Complementares

Conformidade

Durabilidade

Servicos
Agregados

Qualidade

Percebida

Flexibilidade de
Volume

Desempenho
de Entrega

Inovatividade

Acao urgente
(AeB)

Melhoramento (A)

Acdo urgente (A)

Acdo urgente (A)

Melhoramento (A)

Acdo urgente (A)

Melhoramento
(AeB)

Acdo urgente (A);
Melhoramento (B)

Acoes voltadas a gestao da qualidade, tais como a adocao de sistemas I1SO, praticas de
qualidade total, ou de Seis Sigma.

Buscar seguir uma unica linha de acdo nas diversas operacoes da empresa (do marke-
ting a producdo). S6 é possivel quando os demais departamentos da empresa estao
alinhados a estratégia desta.

Praticas voltadas a qualidade do servico, para isso utilizando-se de uma maior atencao
a manutencao/troca das maquinas utilizadas no processo produtivo.

A Internet mostra-se como uma 6tima ferramenta para viabilizar investimentos rela-
cionados ao pré-atendimento, pds-atendimento e divulgacao das acdes da empresa.
De uma maneira geral, deve-se erguer esforcos no intuito de aumentar o nivel de
personalizacdo do servico.

Usar de ferramentas de marketing (publicidade aliada a uma exceléncia nas opera-
¢oes) para aumentar a percepcao do cliente quanto a marca/reputacao da empresa.

Focar as atencdes das operacoes da empresa a uma melhor adequacao a demanda,
considerando variagoes de sazonalidade.

Cumprimento ativo do quadro de horarios estabelecido pelo drgao gestor.

Aquisicao de novas tecnologias no processo produtivo do servico e/ ou nas proprias
maquinas.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Conclusoes

Com a realizacdo do estudo, nota-se que o setor
de transporte na cidade de Natal ndo atende, hoje, a
sua demanda de forma eficaz e eficiente, reflexo do
descaso na qualidade do servigo oferecido aos usu-
arios, por parte da maioria das empresas. Porém, as
empresas as quais buscam adotar estratégia de pro-
ducio, especificamente voltada aos critérios compe-
titivos, mostram-se mais adequadas ao mercado. Tal
adequacio é refletida no melhor desempenho da em-
presa frente a concorréncia, o que a torna referéncia
no setor.

O trabalho desenvolvido conseguiu alcangar os
objetivos propostos, na medida em que, como previs-
to, chegou-se a conclusio de que, dentre os critérios
competitivos valorados pelo cliente de transporte
coletivo, aqueles de maior relevancia sdo os de quali-
dade, flexibilidade, desempenho de entrega e inova-
tividade. Torna-se possivel, assim, a conducio e de-
senvolvimento de uma estratégia recomendada para
o setor, no intuito de se alcancar o conceito de uma
empresa de transportes coletivos ideal.

Para a condugdo e auxilio a pesquisa, o método
utilizado mostrou-se eficiente, visto que, com a mes-
ma ferramenta desenvolvida, a matriz importancia-
-desempenho, foi possivel alcancar os diversos obje-
tivos almejados nessa mesma proposta, de maneira
que a matriz, ao mesmo tempo em que viabiliza a
construcdo de uma estratégia ideal, considerando o
quao importante um critério é para o cliente, tam-
bém viabiliza uma analise acerca do real desempe-
nho de uma empresa frente a este mesmo critério,
auxiliando por si s6 o alcance de todos os objetivos
propostos a principio.

Percebeu-se nesse artigo a presenca de duas ver-
tentes: uma organiza¢ao que nao possui uma visao
estratégica abrangente, ndo buscando posicionar e
alinhar a empresa no mercado, ao limitar suas taticas
apenas as operacdes internas a empresa, opondo-se
dessa forma ao conceito de estratégia, como atua a
empresa A. Por outro lado, tem-se uma organizacao
que utiliza ferramentas estratégicas, considerando,
assim, o ambiente externo e interno em que se encon-
tra para sua tomada de decisdes, caso da empresa B.

No tocante aos critérios competitivos adotados
pelas organizacdes, com a ado¢do da ferramen-
ta matriz importancia-desempenho de Slack et al.
(1996), foi possivel confrontar o valor dado pelo
cliente para um determinado critério da qualidade e
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o desempenho de cada empresa frente a esse crité-
rio, observando, assim, que a qualidade se apresenta
como o mais relevante, garantindo um melhor ali-
nhamento estratégico, gracas a sua eficiéncia nesse
tipo de servico, aspectos comprovados com a analise
do desempenho da organizacido B, a qual atende, de
maneira mais conforme, aos critérios realmente va-
lorizados pelo cliente, desempenho este verificado
também na pratica.

Além disso, o confronto entre a importancia e o
desempenho tornou possivel a construcdo da empre-
sa ideal, indicando onde e em que nivel deve-se in-
vestir em um determinado critério, para a obtencao
de vantagem competitiva. Observa-se, entdo, que a
qualidade deve ser critério competitivo intrinseco ao
setor de servicos, considerando que nao faz sentido
uma empresa voltada para o atendimento ao cliente
possuir outra prioridade que nao a qualidade desse
atendimento, demonstrando a conformidade e/ou
superacdo de suas expectativas.

Ao analisar o ambiente em que as empresas desse
setor se encontram com o contexto de estratégia de
producdo, o estudo apontou como resultado algumas
praticas oportunas visando garantir um melhor desem-
penho da companhia diante da sociedade. Dentre essas
agdes, encontra-se a implantagdo da estratégia de pro-
ducdo, a partir da adogdo dos critérios competitivos que
mais se destacam na populagdo usudria, alinhados aos
mais adequados para empresas desse setor.

Assim, algumas decisdes a serem tomadas por
companhias que almejam o ideal correspondem a in-
vestimentos no processo de recrutamento e selecao
dos funciondrios, além de treinamentos aos que ja
estdo na empresa, possibilitando-os uma visao sisté-
mica. As organiza¢des necessitam ter conhecimento
de que, assim como o transito, os usudrios precisam
contar com profissionais equilibrados e adaptados
as responsabilidades que o transporte de vidas hu-
manas exige, do mesmo modo que eles devem passar
por treinamentos constantes, visando seu aperfeigo-
amento e ainda correcdo de alguma falha técnica ou
na conduta operacional, buscando atingir, a partir de
entdo, a exceléncia no atendimento ao cliente.

Outro ponto relaciona-se com a importancia dada
ao tempo médio da frota do 6nibus e, consequente-
mente, as suas renovagdes e modernizagdes, para
que esse esteja coerente com o padrao determinado
pelo 6rgio gestor. E importante, também, investir em
revisdes corretivas e preventivas, a fim de garantir
seguranca e tranquilidade no transito.
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Com a atencdo adequada aos critérios, as empre-
sas possuirdo mais chances de se destacar competiti-
vamente no seu ambiente, desenvolvendo métodos e
técnicas que definam o seu sucesso.

Dada a complexidade do setor em estudo, devido
as limitagoes impostas pela legislacdo aliada a sua
importancia no desenvolvimento urbano da cidade,
sugere-se para projetos futuros a realizacdo de um es-
tudo sobre as estratégias que devem ser adotadas pe-
las empresas para que elas possam apresentar melhor
reagdo as variaveis de mercado, principalmente as
grandes demandas oriundas da Copa 2014, que possui
como uma de suas sedes a cidade de Natal.
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