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Resumo

O planejamento estratégico é abordado como uma ferramenta de gestao
fundamental na adequacdo de problemas existentes nas organizagdes. Sob
esta Otica, o objetivo neste trabalho é propor um planejamento estratégico
para uma empresa de pequeno porte prestadora de servi¢os de exterminacdo
de pragas. Para a coleta das informacdes, foi aplicado um questiondrio em
54 clientes da empresa, bem como entrevistado o gestor dessa organizagao.
Utilizaram-se as matrizes importancia-desempenho e critério-processo para
verificar a opinido dos consumidores em relagio aos critérios qualificadores
dos servigos de empresas do ramo. Constatou-se que o preco executado
pela empresa gera insatisfacdo por parte dos clientes. Foram identificados
os processos que refletem no preco da execugao do servico, para que estes
sejam aprimorados. Por fim, elaborou-se um plano de a¢cdo com propostas
de melhorias nos processos, desenvolvido no formato SW2H, com o intuito
de melhorar a eficiéncia destes.

Palavras-chave: Sw2h. Planejamento estratégico. Matriz critério-processo.
Matriz importancia-desempenho.

Abstract

Strategic planning is considered a key management tool in the resolving
existing problems in organizations. From this perspective, the objective is to
propose a strategic plan for a small company that provides pest extermination
services. For the collection of information, we applied a questionnaire
to 54 of the company’s customers and interviewed as well the company’s
manager. We used importance-performance and criterion-process matrices
to determine the customers’ opinions regarding the qualifying criteria
of the company’s services. We found that the price set by the company
generates dissatisfaction among customers. The processes that reflected
on the performance of the service price were identified in order to improve
them. Finally, we elaborated an action plan in SW2H analysis format with
proposals for improvements in the efficiency of the processes.

Keywords: Sw2h. Criterion-process matrix. Importance-performance

matrix, Strategic planning.



1 Introducao

As micro e pequenas empresas (MPE) sao
fundamentais para criar empregos e renda e me-
lhorar as condi¢oes de vida da populacdo, vindo
a alavancar o crescimento econdmico de um pafs.
Elas sdo essenciais para a economia mundial, visto
que o seu desenvolvimento e ascensdo espelham
na empregabilidade, contribuindo para o cresci-
mento da economia e responsabilidade social. No
Brasil, a quantidade de MPEs aumenta a cada
ano, implicando na busca, por parte dos empre-
endedores, de inovacbes para o desenvolvimen-
to de seu negdcio, devido a alta competitividade
no mercado (ALLISON; MCKENNY; SHORT,
2013; MOURA; MACHADO; BISPO, 2015).
Diante disso, Ferreira et al. (2011) afirmam que
¢ indispensavel que as empresas planejem as suas
acoes em longo e médio prazo para que consigam
sobreviver no mercado.

Atualmente, faz-se necessario que as orga-
nizagoes identifiquem quais sdo os desejos prio-
ritdrios de seus clientes e o que esta sendo ofer-
tado pela concorréncia, de modo a possibilitar a
realizacdo de adequacbes nos servigos prestados
para se alinhar as demandas do mercado. Torna-
se indispensavel que as empresas se tornem mais
sensiveis na sua interligacdo com o ambiente, te-
nham a capacidade de prever o futuro e sejam
mais ageis nas tomadas de decisdes, pois essa agi-
lidade é que ird aumentar o numero de solugdes
disponiveis (KICH; PEREIRA, 2011).

O planejamento estratégico fundamenta-se
no estudo dos ambientes interno e externo de uma
empresa. E visto como um processo continuo e
que realiza o elo desta com o ambiente, permitin-
do definir seus objetivos e potencialidades e tam-
bém utilizar de maneira eficaz os recursos dis-
poniveis (TERENCE; ESCRIVAO FILHO, 2007;
ARAUJO et al., 2016).

Planejamento estratégico de uma pequena empresa por meio das matrizes importancia-desempenho...

Em vista de um mercado de alta competitivi-
dade, um planejamento estratégico bem estrutura-
do e, sobretudo, analisado sob diversos pontos de
vista, pode ser a base para acompanhar as cons-
tantes mudancas no mercado, sendo necessario,
muitas vezes, ter de reavaliar e modificar obje-
tivos e metas (PAIVA, 2010; DIAS et al., 2012;
NUNES, PECCINNI, 2012). Ressalta-se a difi-
culdade das MPEs, na conjuntura atual socioe-
conomica, de se estabelecer a partir da existéncia
de um planejamento estruturado e amplo para
conduzir suas acoes. Corroborando, Pinto e Pinto
(2012) destacam que a falta de investimento em
planejamento e organizacao por parte das MPEs
advém da supressdo de conhecimento e da escas-
sez de recursos financeiros.

A vista disso, neste estudo, tem-se como ob-
jetivo geral a proposi¢do de um planejamento
estratégico para uma pequena empresa de servi-
¢os, por meio da matriz importancia- desempe-
nho (MID) e da matriz critério-processo (MCP),
proporcionando a possibilidade de identificagdo
das principais caracteristicas de atendimento que
os clientes valorizam no momento de contratar
prestadoras de servicos. Deste modo, este trabalho
desponta-se para oportunizar o desenvolvimento
sauddvel e ordenado da empresa em questdo, fo-
mentando a utilizacdo desta ferramenta no alcan-
ce de resultados robustos as demais MPEs.

Becker (2012) considera que é essencial que
as empresas identifiquem os critérios de maior de-
sempenho de seus produtos e servicos e os atribu-
tos que trazem mais satisfagdo aos seus clientes.
Os critérios de desempenho e a satisfacio dos
clientes estdo diretamente ligados, pois qualquer
atributo, ao ser melhorado, reflete no aumento
da satisfacao. Por sua vez, a MID contribui para a
visualizacdo de prioridades de melhoria, a utiliza-
¢ao de recursos escassos para onde eles sdo neces-
sarios, bem como a harmonizacio de esforcos de

planejamento estratégico para aumentar a com-
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petitividade relativa (TONTINI; ZANCHETT,;
2010; MORI; BATALHA; ALFRANCA, 2014).

2 Referencial tedrico

2.1 Micro e pequendas empresas

Moreira et al. (2012) apresentam a defini¢do
dada pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE) para microempre-
sas como sendo aquelas que tém faturamento, no
ano-calenddrio, igual ou inferior a R$240 mil, e
as firmas consideradas de pequeno porte sdo aque-
las que tém faturamento, no ano-calenddrio, entre
R$240 mil e R$2,4 milhoes. O Sebrae ainda classi-
fica as MPEs conforme o nimero de funcionarios.
Assim, as que possuem até nove colaboradores sdo
consideradas microempresas, jd as que possuem
entre 10 e 49 sao identificadas como empresas de
pequeno porte (MOREIRA et al., 2012).

Ja o Banco Nacional de Desenvolvimento
Economico e Social (BNDES, 2013) classifica as
microempresas como sendo aquelas que possuem
receita bruta anual de até R$2,4 milhoes, e as de
pequeno porte seriam aquelas que possuem receita
bruta anual entre R$2,4 milhdes e R$16 milhoes.
Contudo, a Receita Federal (2014) considera como
sendo microempresas aquelas que tém faturamen-
to, no ano-calendario, igual ou inferior a R$120
mil, e as de pequeno porte sio aquelas que tém
faturamento, no ano-calendario, entre R$120 mil
e R$1,2 milhio.

Ferreira et al. (2011, p. 865) enfatizam que
“[...] 98% das empresas que existem no pais sao
micro e pequenas empresas € 59% do pessoal ocu-
pado no mercado tém empregabilidade nesse seg-
mento [...]”°, comprovando a importancia de tais
organizagdes para a manutencao da economia
brasileira e para o sustento de milhoes de familias.
Para Callado, Miranda e Callado (2003), as MPEs

agem como amortecedores dos efeitos das flutua-
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¢Oes na economia e contribuem para a descentra-
lizacdo da atividade econémica, podendo exercer
a fungdo de complementacio as grandes empresas.

Grapeggia et al. (2011, p. 446) listam algu-

mas caracteristicas das MPEs:

a) elevadas taxas de “natalidade” e de “morta-
lidade”;

b) forte presenca dos proprietdrios e/ou socios
nos negocios;

c) centralizacao do poder;

d) dificuldade de ter acesso ao crédito;

e) registros contabeis pouco detalhados;

)

f) falta de preparo para a contratagio de mio

de obra;

¢) utilizacdo de mao de obra com pouca quali-
ficagao;

h) poucos investimentos em inovagido tecnolo-
gica; e

i) relacdo de subordinacdo no mercado com as

empresas de grande porte.

Nio ¢ dificil identificar que na maioria des-
sas empresas o poder decisorio se encontra centra-
lizado em uma tinica pessoa. Ainda, na maior par-
te dos casos, contrata-se miao de obra com pouca
qualificacdo, contribuindo para a centralizagio de
poder nos proprietarios. Além disso, dificilmente
as MPEs realizam investimentos em tecnologias
de ponta, devido ao alto custo para serem adquiri-
das e implementadas, apresentando também difi-
culdades de acesso a crédito com juros baixos. Sob
essa Otica afirma-se que estas empresas enfrentam
dificuldades significativas para se manterem com-
petitivas no mercado.

Devido a falta de estrutura e planejamento
da maioria das micro e pequenas empresas, muitas
delas comegam a atuar no mercado e pouco tempo
depois tendem a fechar em razao de problemas fi-
nanceiros. De acordo com Zica e Martins (2008),

a taxa de mortalidade dos micro e pequenos em-



preendimentos, com até dois anos de existéncia, é
de 49,9%, aumentando para 56,4% nas empresas
com até trés anos e chegando a 59,9% nas organi-
zagdes com até quatro anos. Esses valores eviden-
ciam que, geralmente, ha um ciclo de vida curto
em tais empreendimentos. Especificamente na re-
gido Sul, Grapeggia et al. (2011) apontam que o
indice de mortalidade é de 52,9% nas firmas com
até dois anos; de 60,1%, para aquelas com até trés
anos; e de 58,9%, para aquelas com até quatro
anos. Permite-se observar que a média da taxa de
mortalidade nos estados da regido Sul é superior a
média nacional na maioria dos periodos de tempo.

Ferreira et al. (2011) realizaram um estudo
que apontou a taxa de natalidade de 32,6% para
empresas de pequeno porte; e de 4,7%, para as
de grande. Ja a taxa de mortalidade de organiza-
¢oes de pequeno porte era de 25,3%; e de 4,5%,
para as de grande, podendo evidenciar que existe
uma relevante diferenca das taxas de natalidade e
mortalidade entre as empresas de pequeno e as de
grande porte.

A alta taxa de mortalidade vem a gerar pre-
juizos financeiros para o Pais, alcan¢ando o valor
de R$ 19,8 bilhdes entre os anos de 2000 e 2002.
Dessa forma, é essencial a implanta¢do de ferra-
mentas de gestdo estratégica nas micro e pequenas
empresas, pois é uma pratica bastante difundida
nas grandes organizacdes, e iSO vem a promover
uma maior longevidade delas no mercado (ZICA;
MARTINS, 2008).

2.2 Planejamento estratégico para
micro e pequendas empresas

A estratégia propriamente dita originou-se

no século XI a. C., na China antiga, inicialmente

desenvolvida por generais em estratégias milita-

res. Mintzberg e Quinn (2001, p. 20) definem

estratégia como um “[...] padrdo ou plano que

integra as principais metas, politicas e sequén-

cia de ag¢bes de uma organizagio em um todo
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coerente [...]”. Contudo, os conceitos tedricos a
respeito do planejamento estratégico s6 vieram
a se consolidar a partir da década de 1960
(MATOS; VENANCIO; DUTRA, 2014). Estrada
e Almeida (2007) consideram que o planejamento
estratégico foi aperfeicoado ao longo dos tltimos
anos; entretanto, ainda possui deficiéncias, princi-
palmente no momento de ser implantado.

E possivel observar que nio existe um con-
ceito unico a respeito de planejamento estratégico
na literatura. Drucker (2008) defende que o pla-
nejamento estratégico ¢ um processo organizado,
sistemadtico, continuo e com a capacidade de pre-
ver o futuro. Ja Fontes Filho (2006) define que
o planejamento estratégico possibilita estabelecer
um rumo a ser seguido pela empresa.

O planejamento estratégico é um processo
em que ha a necessidade da tomada de decisao
sem ter conhecimento do futuro. Além disso, para
a tomada de decisdo ser bem-sucedida, é necessa-
rio considerar cada ambiente especifico, e a for-
mulagdo da estratégia pode ocorrer tanto de for-
ma deliberada quanto emergente (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010; MATOS;
VENANCIO; DUTRA, 2014).

Terence (2002) ressalta a importancia do
planejamento estratégico para micro e pequenas
empresas, afirmando que essas ndo tém condi¢des
de competir em varias frentes, fazendo-se neces-
sario selecionar agoes prioritdrias. Contudo, elas
devem fazer uma avaliacdo criteriosa dos seus mo-
vimentos, uma vez que possuem reservas financei-
ras escassas para sobreviver a erros. E preciso que
o foco seja voltado aos fatores-chave de sucesso
da empresa e nas suas prioridades a fim de que
o empreendedor tenha sucesso no planejamento
estratégico. Para que elas ganhem em competiti-
vidade, também deve ser feita uma avaliagao dos
concorrentes, fornecedores e clientes, nio restrin-

gindo a estratégia a si proprias.
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Além disso, é apresentado um modelo de
planejamento estratégico voltado especificamente
para micro e pequenas empresas, conforme mos-

trado na Figura 1.

Etapa 1 - Apresentagao da técnica e conscientizagao do pequeno
empresario

Etapa 2 - Visao geral da empresa I

Estabelecimento
dos valores

Estabelecimento
da visao

Estabelecimento
da missao

Etapa 3 - Diagnostico estratégico

Fatores criticos de
sucesso

Analise externa Analise interna

Etapa 4 - Elaboragao da estratégia

Escolha da
estratégia futura

Identificagao da
estratégia atual

Etapa 5 - Defini¢ao dos objetivos, metas e agoes

Definigoes dos
objetivos

Definigao das

Plano de agao
metas

I Etapa 6 - Apresentagao do plano para a organizagao |

Figura 1: Modelo para a elaboragdo de um
planejamento estratégico em pequenas empresas
Fonte: Terence (2002).

Para Terence (2002), primeiramente é neces-
sario que o0 pequeno empresario tome consciéncia
da importincia da realizacdo do planejamento
estratégico, sendo indispensavel a etapa de cons-
cientizac¢do. Dessa forma, tendo o foco do gestor
no desenvolvimento do planejamento, é possivel
realizar uma avaliacdo da situacdo atual da em-
presa e definir os planos futuros.

Na maioria dos casos, o planejamento estra-
tégico é falho quando as firmas nao tém visao de
longo prazo, ndo sdo capazes de definir de modo
claro seus objetivos e metas, ndo compreendem
o que seus clientes realmente desejam e subesti-
mam a concorréncia. Para que isso seja evitado,
¢ necessaria a participagao de colaboradores de
variados niveis hierdrquicos da empresa na etapa
de defini¢ao das metas e objetivos, pois os pontos

de vista desses podem ser distintos.
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E fundamental descobrir o que os clientes re-
almente desejam e, para que eles sejam atendidos,
adaptar os processos, vindo a agregar valor aos
produtos ofertados. Também se faz necessério co-
nhecer os concorrentes para que sejam identifica-
das as forgas e fraquezas da empresa, assim como

as ameacgas e as oportunidades.

2.3 Ferramentas de planejamento
estratégico

2.3.1 Matriz importGncia-desempenho

Conforme Valeriano et al. (2011, p. 21), a
matriz importancia-desempenho “[...] é uma fer-
ramenta utilizada na administra¢do da produgio
de bens e servigos para aferir o grau de impor-
tadncia e desempenho para os fatores competiti-
vos dos produtos e/ou processos produtivos”. Ela
visa a identificar quais sdo as caracteristicas dos
produtos ou servigos de uma empresa que devem
receber prioritariamente melhorias, com o intuito
de proporcionar maior satisfacdo aos seus clientes.
Betto, Ferreira e Talamini (2010) enfatizam que a
aplicagao desta ferramenta é capaz de identificar
quatro zonas de prioridade e melhoria.

Becker (2012, p. 22) julga que o objetivo
da matriz importancia-desempenho é “[...] iden-
tificar quais atributos de seu produto ou servigo
uma empresa deveria melhorar para proporcionar
satisfacdo a seus clientes [...]”. Ela é formulada a
partir do nivel de importancia e de desempenho
de certos critérios associados aos produtos ou
servigos. Paulo et al. (2007, p. 52) listam alguns
dos possiveis critérios competitivos, que podem
ser: “[...] rapidez e confiabilidade na entrega dos
produtos; flexibilidade no projeto ou no mix de
producdo dos produtos e custo reduzido dos bens
fabricados [...]".

Para Mori et al. (2014), esta ferramenta for-
nece um diagnoéstico de decisiao que identifica as
prioridades de melhoria, a destinagdo de recur-

sos escassos onde eles necessitam ser investidos e
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também o balanceamento de esfor¢os de planeja-
mento estratégico, com o intuito de aumentar a
competitividade da empresa no mercado. A matriz
importancia-desempenho age como fonte para
identificar quais, e com qual prioridade, dos di-
versos aspectos de desempenho precisam ser corri-
gidos pela empresa (FERNANDES, 2012).

De acordo com Pereira Filho, Campos e
Dantas (2013), a matriz importancia-desempenho
¢ uma ferramenta que consiste em situar os pares
ordenados, construidos pelos escores médios ob-
tidos nas respostas de importancia e desempenho
de cada critério. Tontini e Zanchett (2010, p. 805)
enfocam inicialmente que este método “[...] tem
como pressuposto a linearidade entre o desempe-
nho dos atributos e a satisfacdo, porque considera
que qualquer atributo, ao ser melhorado, refle-
tird em aumento de satisfacdo [...]” (Figura 2).
Contudo, alguns tipos de critérios ndo refletem no
aumento de satisfagdo dos clientes proporcional-
mente ao aumento de desempenho, caracterizan-

do a ndo linearidade da relacdo entre satisfacio e

critério € solido e significativamente melhor que o
do concorrente mais proximo. Contudo, um resul-
tado no extremo inferior (9) indica que o desempe-
nho do critério € significativamente pior que o da
maior parte dos concorrentes. Ja o eixo horizontal
caracteriza a importancia que os clientes ddo aos
critérios em questao, e quanto menor € o valor re-
gistrado, maior é a importancia dada ao critério.

Pode-se considerar que os critérios com os
maiores niveis de importancia para os clientes sdo
os ganhadores de pedidos. Nesses critérios, é indis-
pensavel que o seu desempenho seja elevado. No
entanto, existem critérios que tém pouca impor-
tancia para os consumidores, nao sendo necessario
atingir a exceléncia nesses atributos, pois pode vir a
exigir esfor¢os e gastos excessivos em quesitos que
agregam pouco valor ao produto ou servigo.

A matriz importancia-desempenho é dividida
em quatro zonas. Na zona “adequada”, os crité-
rios em questdo estdo acima da fronteira de aceita-
bilidade e em situacdo favoravel. Na de “melhora-

mento”, os critérios localizados nela estdo sujeitos

desempenho. a melhorias. Na de “acdo urgente”, eles precisam
ser melhorados rapidamente, e os crité-
[ | [ I rios situados na zona de “excesso” estio
- f - Excesso? Adequado . A .
° s acima da concorréncia, mas que a em-
i < I .
S e |2 B — R | presa poderia estar alocando esforgos e
- enhO
= . .D‘SC“‘P““ "
g g = = Limite M deb® — | recursos em outras areas ou setores que
2 8 g e ] . - . s
sz (&S se encontram em situagao mais critica.
QO T
g N
o e = Zona de Melhoria AgéoUrgente
s & [ L
A 5 I 2.3.2 Matriz critério-processo
~
S | 8 1 7] 615 ] 4]31]°2 1 A matriz apresentada no topico
Menos mportante Qualificador Ganhador de pedido . .
Tmportancia para os chentes anterior representa uma etapa muito

Figura 2: Matriz importancia-desempenho
Fonte: Slack e Lewis (2009).

A Figura 2 permite observar que o eixo ver-
tical indica um comparativo de desempenho da
empresa a ser estudada em relagdo aos seus con-
correntes. Caso venha a obter um resultado loca-

lizado no extremo superior (1), o desempenho do

importante no planejamento estratégi-
co proposto, pois enfoca quais sio 0s
critérios de desempenho que devem ser
alterados prioritariamente. Contudo, os proces-
sos sdo grandes responsaveis pelo desempenho
dos critérios, sendo necessario identificar o grau
de relacionamento entre os processos e os crité-

rios de desempenho para que o plano de acdo
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possa ser desenvolvido. Roio (2012) relata que
por meio da matriz critério-processo € possivel
selecionar os processos que devem ser melhora-
dos para que os critérios venham a atingir o de-
sempenho desejado.

E necessario compreender como os diferen-
tes processos sao capazes de interferir em cada
critério de valor percebido. Além de identificar
quais critérios necessitam de melhorias, também
¢ preciso evidenciar como melhori-los, conside-
rando que o desempenho destes s6 serd alterado
com mudangas nos processos (SANTOS, 2006).
Seguindo o mesmo raciocinio, Silva et al. (2013)
defendem que a matriz critério-processo auxilia
na identificacdo dos processos-chave que deverao
ser melhorados por meio de um plano de ag¢do. A

Figura 3 ilustra a matriz critério-processo.

PROCESSOS
PROC. 1 PROC. 2 PROC. N
8 Critério A .
a )
¢ | CritérioB o
&
a | Critério C 0
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o
-
<
>
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fa)
[
o
4
i
E
G | critérioz
® RELAGAO FORTE B RELACAO MEDIA 0 RELAGAO FRACA

Figura 3: Matriz critério-processo
Fonte: Santos (2006, p. 174).

Pode-se notar que as relagdes entre critérios
e processos, quando sdo existentes, classificam-se
como “relacdo forte”, “relacio média” e “relagio
fraca”. Se esta relacdo for inexistente, a célula da
matriz ndo devera ser preenchida.

Contudo, é necessdrio definir quais sdo os
processos que estdo mais fortemente ligados aos
critérios, e eles terdo prioridade no desenvolvi-
mento do plano de acdo. Para isso, sao atribuidas
pontuagdes ponderadas na matriz critério-proces-

s0, conforme é apresentado na Figura 4.
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: PROCESSOS
CRITERIOS PESOS

Processo 1|Processo 2 Processo n

Critério A

Critério Z
Pontuagdo ponderada

Grau de correlagdo
Relagdo forte 9
Relagdo média 3
Relagdo fraca 1

Agdo urgente
Aprimorar
Adequado
Excesso?

Peso Legenda |Pontuagdo

o |w
<lo|e

Figura 4: Matriz critério-processo ponderada
Fonte: Santos (2006, p. 175).

As pontuacdes representardao o grau de rela-
¢do entre critérios e processos, € as situagdes dos
critérios que foram apresentadas na MIP deverdo
ser substituidas por pesos. As multiplicagcdes de
pesos e pontuagOes serdo somadas a cada pro-
cesso, gerando valores ponderados. Aqueles que
somarem os maiores valores irdo demonstrar os
processos prioritdrios a serem abordados no plano

de acdo.

2.3.3 5W2H

Tendo identificado os critérios de desempe-
nho que necessitam de melhorias e os processos
intimamente ligados a eles, faz-se necessario de-
senvolver um plano de acdo para dar prossegui-
mento ao planejamento estratégico. Tal ferramen-
ta proporciona a realizagdo de um checklist das
medidas a serem tomadas para que as melhorias
sejam alcancadas, permitindo um mapeamento
das atividades e detalhando as suas implementa-
¢des (MACHADO; VIEGAS, 2012).

Behr, Moro e Estabel (2008, p. 39) definem a
ferramenta SW2H da seguinte forma: “O 5W do
nome correspondem as palavras de origem inglesa
What, When, Why, Where e Who, e o 2H, a pa-
lavra How e a expressao How Much. Traduzindo:
O qué, Quando, Por qué, Onde, Quem, Como e
Quanto [...]”. Ou seja, na busca da realizacdo de
melhorias para determinado critério de desempe-
nho, questiona-se cada uma dessas palavras e es-

tas devem ser respondidas.



Bernardi et al. (2010) afirmam que o plano de
acao desenvolvido por meio da ferramenta SW2H
deve iniciar pelo estabelecimento da meta (o qué),
identificar o responsdvel por atingi-la (quem), fi-
xar prazos para que as agoes gerem resultados
(quando), determinar o local em que elas ocorre-
rdo (onde), explicar as razdes pelas quais as agdes
devam ser realizadas (por qué), determinar de que
forma as acoes poderio ser realizadas (como) e o
impacto financeiro da sua execugio (quanto).

Fernandes et al. (2012, p. 4) enfatizam que
esta ferramenta “[...] é utilizada principalmente no
mapeamento e padronizac¢io de processos, na ela-
boragdo de planos de agdo e no estabelecimento de
procedimentos associados e indicadores [...]”. Em
suma, o método SW2H é uma ferramenta de ana-
lise que tem por objetivo principal a elaboragio de
planos de acao em um unico foco, a fim de evitar
a dispersao de ideias (COLETTI; BONDUELLE;
IWAKIRI, 2010).

3 Procedimentos
metodolbégicos

O estudo trata-se de uma pesquisa de natu-
reza aplicada com carater exploratério, uma vez
que o planejamento estratégico proposto envolve
a aplica¢do das matrizes anteriormente citadas e
proporciona uma aproximagao da empresa com as
ferramentas na prética, assim como o desenvolvi-
mento de um plano de a¢ao por meio do SW2H,
visando a adequar o desempenho dos processos da
empresa em andlise.

O objeto do estudo de caso é uma pequena
empresa, de acordo com a classificacdo do Sebrae
quanto ao faturamento, que atua no ramo de ex-
terminagao de pragas. A empresa Beta — nome fic-
ticio adotado — esta situada na regido central do
Rio Grande do Sul, atendendo clientes em todo o

Estado. As etapas metodoldgicas que nortearam o

Planejamento estratégico de uma pequena empresa por meio das matrizes importancia-desempenho...

desenvolvimento da pesquisa podem ser observa-

das na Figura 5.

Definigao dos

Visitas in loco —> crittriosde  —> Apllc_acalo _de
desempenho questionarios
v |
2 Matf e Matriz critério- Plano de agéo -
importancia- > > SW2H
desempenho et

Figura 5: Etapas metodolégicas
Fonte: Os autores.

Para o desenvolvimento do estudo, realiza-
ram-se visitas iz loco, com o intuito de conhecer a
realidade da empresa. Objetivando definir os crité-
rios de desempenho, foram pesquisados na biblio-
grafia os quesitos qualificadores que sao decisivos
para manter as empresas prestadoras de servigos
com um padrdo de desempenho adequado, além
disso, foi considerada a opinido do proprietario da
organizagdo analisada, levando em conta toda sua
expertise no ramo.

Na sequéncia, desenvolveu-se e aplicou-se um
questiondrio em uma amostragem de 54 clientes.
Os instrumentos foram entregues pessoalmente
aos participantes, sendo respondidos em formato
escrito, e os dados coletados na dltima semana do
meés de outubro de 2014.

A matriz importancia-desempenho foi aplica-
da a partir dos critérios estabelecidos, e os respon-
dentes deveriam escolher o desempenho da empre-
sa em cada critério, em uma escala de 9 até 1, em
que o valor 9 significa que os clientes estao insatis-
feitos; e o 1, que estdo satisfeitos. Primeiramente,
questionaram-se os voluntarios sobre a importan-
cia de cada critério no ramo de exterminacio de
pragas, posteriormente questionou-se sob os mes-
mos critérios em relagdo a empresa Beta perante
seus concorrentes.

A matriz critério-processo foi entdo aplicada

com o intuito de realizar um diagnéstico detalha-
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do dos processos que devem ser aprimorados, re-
sultando na melhoria de desempenho dos critérios.
Levantaram-se os processos que estao ligados aos
servi¢os de exterminag¢do de pragas da empresa
Beta. Os critérios de desempenho sio os mesmos
utilizados na matriz importancia-desempenho,
tendo a definicdo dos pesos de cada critério basea-

da nos resultados da mesma ferramenta.

4 Resultados e discussdo

4.1 Matriz importancia-
desempenho
Desenvolveu-se um questiondrio com dez
critérios de desempenho da empresa Beta, respon-
dido por 54 clientes. Esse instrumento também
contava com informagdes relevantes para a ca-
racterizagdo dos respondentes, conforme pode ser

observado na Figura 6. Do total dos 54 questiona-

Escolaridade
mE. Fundamental ®mE. Médio = E. Superior

rios respondidos, 37% referem-se a pessoa fisica;
e os demais 63%, a pessoa juridica.

Inicialmente, questionaram-se os clientes
quanto a importancia de cada um dos critérios em
qualquer empresa do ramo de servicos de extermi-
nacio de pragas. As respostas foram divididas em
uma escala de 9 até 1, em que o valor 9 significa
que os clientes consideram pouco importante o
critério; e o 1, que o critério € muito importante.

Em seguida, foi perguntado aos clientes so-
bre o desempenho da empresa Beta em relagdo a
concorréncia nos mesmos critérios de importan-
cia, tendo novamente as respostas sido divididas
no mesmo formato da escala anterior. Na Figura
7, é possivel verificar os critérios escolhidos, a im-
portancia deles para os respondentes e também o
desempenho da empresa nestes.

Como ¢é possivel observar na Figura 7, a
maioria dos critérios é localizada na situacgio

“adequado”, excetuando-se o de preco dos servi-

Sexo

® Feminino ® Masculino

6% Estado civil

m Solteiro(a) m Casado(a) » Divorciado(a) m Viavo(a)

7%

Figura 6: Caracterizacdo da amostra
Fonte: Os autores.
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Figura 7: Matriz importancia-desempenho aplicada
Fonte: Os autores.

¢os, que esta na area “aprimorar”. Apesar de os
clientes avaliarem que deveria haver uma melhoria
nos precos praticados pela empresa Beta, a orga-
nizagido se sobressai na comparagdo dos demais
critérios em relagao aos competidores de mercado.
Com o intuito de complementar o estudo,
buscou-se investigar se existem comportamentos
especificos na contratagdo de servicos de exter-
minagao de pragas, conforme as caracteristicas
pessoais dos voluntdrios. Para isso, a MID foi
novamente aplicada, dessa vez considerando dis-
tintas amostras de clientes, de acordo com sexo,
escolaridade, estado civil, faixa etdria e natureza.
Assim, averiguou-se que os resultados obtidos na
ferramenta em questdao ndo tiveram alteragao sig-
nificativa, considerando as cinco diferentes carac-
teristicas de participantes citadas anteriormente.

Portanto, os resultados de aplicagio da MID

indicam que os clientes da empresa Beta se sentem

insatisfeitos em relagao aos precos praticados para
a prestagao de servicos de exterminacao de pragas.
Com isso, o plano de a¢ao devera propor a reducao
de custos operacionais em alguns processos, poden-

do resultar na diminui¢do dos pregos praticados.

4.2 Matriz critério-processo

Foram identificados oito processos ligados
diretamente as seguintes atividades: realizacao do
or¢amento, agendamento do servico, deslocamen-
to até o local de realiza¢do dos servicos, prepara-
¢do de produtos e materiais, aplicagido de produ-
tos, descarte e limpeza, emissdo de certificado de
execugao do servico e de nota fiscal e retrabalho.

Ap6s identificar e classificar as relagdes entre
critérios e processos, os valores gerados foram so-
mados de forma ponderada, considerando o peso
de cada critério. E possivel verificar os resultados da

aplicagdo da matriz critério-processo na Figura 8.
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Figura 8: Matriz critério-processo aplicada
Fonte: Os autores.

Observa-se na Figura 8 que o unico critério
que recebeu peso maior que 1 foi o “preco dos
servicos”, pois verificou-se na matriz importan-
cia-desempenho que este ficou localizado na zona
de aprimoramento, dessa maneira, recebeu peso
2. Além disso, constatou-se uma pontuagao pon-
derada significativamente mais elevada em trés
processos, a saber: deslocamento até o local de
realizagao dos servigos, preparagio de produtos e
materiais e aplica¢do de produtos.

Evidencia-se, entdo, a necessidade de realizar
uma analise detalhada desses trés processos, para,
em seguida, desenvolver um plano de acio que os
torne mais eficientes. E possivel, assim, obter re-
sultados de melhorias no que tange ao desempe-
nho dos critérios, focando, sobretudo, na reducio
de custos gerados pelos trés processos que estao

mais fortemente relacionados aos critérios.
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4.3 5W2H

Para finalizar o planejamento estratégico pro-
posto neste estudo, desenvolveu-se um plano de
acdo com o auxilio da ferramenta SW2H, objeti-
vando melhorar a eficiéncia de alguns processos.
Este modelo é capaz de propor de maneira sistema-
tizada as acdes que sao necessarias a serem implan-
tadas na empresa para eliminar ou reduzir falhas.

A partir dos diagnésticos gerados pela MID
e pela MCP, pode-se averiguar a insatisfagdo dos
clientes com os pregos praticados pela empresa
Beta para a prestagdo de servigos, envolvendo os
processos mais fortemente relacionados com os
custos. Desenvolveu-se um plano de acdo que tor-
nasse os seguintes processos mais eficientes: des-
locamento até o local de realiza¢ao dos servicos,
preparagdo de produtos e materiais e aplicacio de

produtos.
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Foram estudadas alternativas que demandas-
sem investimentos relativamente baixos para se-
rem implementadas, tendo em vista que a empre-
sa pretende reduzir os seus custos operacionais.
Com isso, acredita-se que os custos envolvidos na
execugao dos processos podem ser reduzidos por
meio das mudancas propostas no plano de ac¢io, o
qual pode ser verificado na Figura 9.

Admite-se que as medidas propostas na
Figura 9 demandam um baixo valor a ser investi-
do. Além disso, alcan¢ando o resultado esperado,
elas refletiriam na redugdo de custos operacionais,
e a diluicdo do valor investido, com o passar do
tempo, possibilitaria, entdo, a reducdo dos pregos

praticados pela empresa Beta.
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5 Conclusadao

Entre os dez critérios avaliados na matriz im-
portancia-desempenho, diagnosticou-se que nove
deles sdo ganhadores de pedidos, pois os clientes
consideram que eles sdo decisivos no momento de
contratar servicos de exterminagdo de pragas. A
empresa Beta apresentou um desempenho superior
aos seus concorrentes nesses quesitos. Contudo, a
mesma ferramenta revelou que os pregos dos ser-
vigos devem ser aprimorados.

Em seguimento ao estudo, foi realizado um
levantamento dos processos envolvidos na pres-
tacdo dos servicos, e avaliou-se a relacdo dos pro-

cessos com os critérios de desempenho, por meio

Objetvo Reduar as despezas de deslocamento até o local de realizagdo dos servigos
What Who Why How Where When How much
Agendar Entr tat . .
ggn o8 ar em cotato Planilha eletromca
atendimentos de Reduar as com os chentes no
, S ) _ Notebook do (sof tware gratuito)
chentes de uma distancias meés antenor, e Dezembro o
. .. | Gerente . A gerente da N e aquisigéo de
determinada regido percorndas  |agendar o servigo em| de 2016
empresa reboque fechado
do RS namesma mensalmente uma das datas que ®$4 mi)
época do més estara na sua regido
Objetrvo Reduar o desperdicio de mseticidas liqudos de pulvenzagéo
What Who Why How Where When How much
Conscientizar
c;:;z:: doresoz Preparar apenas | Cnar tabelas paraa | As tabelas
a quantidade de | dilmcdo fracionada | mmpressas Tabelas impressas
preparar apenas a . ,
mseticidas de mseticidas, com a devem Outubro em papel
quantidade Gerente o o, : .
roximada de liquidos de  |respectiva area que a| acompanhar o | de 2016 |mpermeavel de alta
P pulverizagdo que | dosagem é capaz de| matenal de resisténcia
produtos que serdo ,
utlizados serdo utihzados atender preparagao
Objetrvo Identificar pragas e focos especificos durante a aplicagdo de produtos
What Who Why How Where When How much
Tomar os
colaboradores Reduar o Fomecendo cursos R$300 por
aptos a numero de falhas| de capacitagdo Notebook da |Dezembro : p
dentificagdo de Gerente no controle de online aos empresa de 2015 funcionério,
' L - totalizando R$600
pragas e de focos pragas funcionanos
especificos

Figura 9: Plano de a¢do

Fonte: Os autores.
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da matriz critério-processo. A mesma ferramenta
revelou os processos-chave que devem ser apri-
morados: deslocamento até o local de realizacio
dos servigos, preparagdo de produtos e materiais
e aplicacao de produtos. Da mesma forma, os
critérios-chave de desempenho identificados fo-
ram: preco dos servigos, garantia e capacitacao
dos colaboradores.

Foi averiguado que a MID e a MCP sio ferra-
mentas eficazes para a realizacao do planejamen-
to estratégico de organizagoes. A MID possibilita
observar o comportamento da empresa nos crité-
rios de desempenho em comparagdo aos concor-
rentes, assim como a importancia que os clientes
ddo para os mesmos quesitos. Em relacio a MCP,
viabiliza-se a avaliacdo do impacto que os proces-
sos sdo capazes de causar nos critérios de desem-
penho. Deste modo, pode-se verificar que ambas
as ferramentas sio complementares na realiza¢ao
do planejamento estratégico.

Por fim, foi elaborado um plano de a¢io por
meio da ferramenta SW2H para as estratégias de
servicos da empresa Beta, cumprindo com o ob-
jetivo deste estudo. Os diagnosticos obtidos pela
MID e pela MCP foram fundamentais na elabora-
¢ao de acdes que venham a adequar o desempenho
dos critérios. Portanto, espera-se que as solugdes
apresentadas nesta pesquisa sejam capazes de con-
tribuir para as adequacoes de desempenho e para o
consequente sucesso do planejamento estratégico.

Ressalta-se que, neste trabalho, analisou-
se apenas uma empresa, de modo que resultados
distintos podem ser auferidos em um estudo mais
amplo, enriquecendo as conclusoes acerca da utili-
zagdo conjunta das ferramentas aqui apresentadas.
Entretanto, esta investigacdo permite concluir que
houve eficicia no uso da MID, MCP e 5W2H no
que tange as MPEs, fomentando que demais em-
presas sigam o mesmo exemplo, buscando a reali-
zacdo do planejamento estratégico por meio destes

recursos.
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Sugere-se que o estudo seja replicado em ou-
tras organizagoes, comparando assim os achados
obtidos. Indicadores de desempenho podem ser
criados a partir dos resultados auferidos na apli-
cacdo das ferramentas, a fim de monitorar a per-
formance dos servigos executados. Notavelmente,
os gestores devem buscar informagdes acerca do
ambiente no qual a empresa se encontra, de modo
que problemas possam ser previstos ou contorna-
dos em um todo coerente.

O cendrio economico atual exige que as or-
ganizagdes se esforcem para otimizar seus inves-
timentos e reduzir seus gastos, conforme pode ser
observado na insatisfagdo dos clientes no que tan-
ge os pregos exercidos pela empresa Beta. Paralelo
a isto, melhorias no atendimento e na execucdo
dos servicos sdo essenciais para que as organi-
zagoes alcancem melhor desempenho diante dos
concorrentes. Demonstra-se, dessa maneira, a re-
levancia de estudos voltados para desenvolvimen-
to e implementacdo de planejamento estratégico,
estabelecendo as direcdes da empresa, auxiliando

no processo de tomada de decisdo de forma eficaz.
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