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Resumo: Objetivo: Este artigo propde a utilizagdo da Anélise de Lacunas de Melhoria (Improvement Gap Analysis —1GA)
como método para gestao de compromissos, ou trade-offs, de estratégias operacionais. Desenho/metodologia/abordagem: Uma
pesquisa quantitativa foi aplicada a 32 clientes de um fabricante de moveis, que receberam seus produtos devidamente
instalados em sua residéncia no periodo de janeiro a setembro de 2012, mensurando o desempenho atual e o nivel de
satisfacdo e insatisfagdo esperadas pelos clientes em fungdo de alteragdes do desempenho de estratégias operacionais.
Descobertas: Este estudo demonstra que através do uso da IGA — Improvement Gap Analysis é possivel verificar o
impacto da alteracdo de desempenho das estratégias operacionais por meio da satisfacao dos clientes. Limitacdes
da pesquisa: Uma limitacdo dessa pesquisa ¢ proveniente da metodologia IGA — Improvement Gap Analysis
quanto ao uso da insatisfacdo dos clientes como medida de relevancia das estratégias operacionais. Outra limitagdo
¢ que nesse estudo foi analisada a alteragdo do desempenho das estratégias operacionais denominadas qualidade,
flexibilidade, velocidade, confiabilidade e custos. Porém sdo apresentadas na literatura outras possiveis estratégias
operacionais ou critérios competitivos, sendo necessarias futuras pesquisas empiricas para verificar possiveis conflitos
de recomendagdes gerenciais entre os respectivos critérios. Implicacdes praticas: Gerentes devem estar cientes de
qual ¢é o foco das melhorias em estratégias operacionais e, em possiveis situacdes de conflito inerentes ao processo
de gestao dos trade-offs de operagdes, qual estratégia operacional pode ter seu desempenho reduzido, ndo gerando
insatisfacdo significativa aos clientes. As prioridades de melhorias recomendadas por métodos fundamentados na
importancia declarada podem ser equivocadas, pois a importancia declarada pelos clientes pode alterar-se em funcao
do desempenho. A IGA pode ser uma alternativa viavel, pois ¢ possivel definir ndo somente “o que melhorar”,
mas também “quanto melhorar” em relacdo ao desempenho das estratégias operacionais. Originalidade/valor: O
desempenho das estratégias operacionais tem sido gerenciado sob a Optica da importancia fixa e apenas definindo “o
que melhorar”. Entretanto, a importancia pode se alterar em fun¢do do desempenho e pode ser necessario definir “o
quanto melhorar”. Esse artigo confirma a alteragdo da importancia da estratégia operacional em fung¢do da alteragao
de seu desempenho, e propde a utilizacdo do método IGA com uma adequagdo importante, ndo definindo apenas a
suficiéncia da melhoria, mas também a configuracdo de alteracdo nas estratégias operacionais.

Palavras-chave: Estratégia competitiva; Estratégia de produgao; Gerenciamento da melhoria; Gestao de operagdes.

Abstract: Objective: The objective of the present paper is to propose the use of the Improvement Gap Analysis (IGA) as
a method for the management of commitments, or trade-offs, of operating strategies. Design/methodology/approach: A
quantitative survey was carried out with 32 clients of a furniture manufacturer. The customers received and had
the company s products properly installed in their homes between January and September 2012. It verifies the
current performance and the level of expected satisfaction and dissatisfaction of customers due to changes in the
performance of operating strategies. Findings: This study demonstrates that, by using Improvement Gap Analysis, it
is possible to verify the impact of changes in the performance of operational strategies through customer satisfaction.
Limitations of the study: A limitation to this research arises from the IGA methodology regarding the use of expected
customer dissatisfaction as a measure of relevance of operational strategies. Another limitation is that this study
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only analyzes the change in the performance of operational strategies of quality, flexibility, speed, reliability and
costs. However, the literature presents other possible operational strategies or competitive criteria, requiring future
empirical research to investigate possible conflicts of management recommendations between the respective criteria.
Practical implications: Managers should be aware of the focus of improvement in the performance of operational
strategies and, in possible situations of conflicts inherent to the process of managing trade-offs in operations,
which operational strategy could have its performance reduced. The priorities of recommended improvements by
methods based on stated importance can be misleading, because the importance declared by clients may change as
a function of performance. IGA can be a viable alternative. It is possible to define not only “what to improve”, but
also “how much to improve” in relation to the current performance of operational strategies. Originality/value: The
performance of operational strategies has been managed from the perspective of stated importance, only defining
“what to improve”. However, the importance may change depending on performance, and it may be necessary to
define “how much to improve”. The present research confirms changes in the importance of operational strategy due
to the change of its performance, and proposes the use of the IGA method not only to define the level of improvement,

but also the change of configuration in operational strategies.

Keywords: Competitive strategy; Production strategy; Improved management, Operations management.

1 Introducao

A funcao de produgao organizacional pode ser uma
restrigdo a sobrevivéncia ou fonte de riqueza capaz de
propiciar a viabilidade financeira ou ainda justificar
a possivel expansdo do negécio (Skinner, 1969).
Atender as demandas recorrentes do mercado tem
sido estratégico, pois denota visdo de médio e longo
prazo, visto que a configuracdo produtiva nem
sempre ¢ flexivel, dada a complexidade do sistema
de produgio, investimentos, know-how, capacidade
intelectual técnica e gestdo operacional.

Posta a complexidade da configuragao do sistema
produtivo, a gestdo deve ocupar-se, além da integracao
com outras areas da organizac¢do, com a adaptacao
ao ambiente em que esta inserido o negocio € com o
desenvolvimento de médio e longo prazo dos processos
€ recursos para que a organizagao tenha competitividade
(Corréa & Corréa, 2010; Skinner, 1969).

Com base nessa problematica de atender as
demandas de mercado, configuragdo produtiva
nem sempre flexivel ¢ gestdo de recursos para que
a organizagdo tenha competitividade, a organizagao
deve focar em estratégias operacionais, entre elas:
qualidade, flexibilidade, velocidade, confiabilidade
e custos (Corréa & Corréa, 2010; Skinner, 1969,
1974; Slack, 1993).

Skinner (1974), com base em suas pesquisas €
em fungdo da existéncia de restricdes do processo
produtivo, ilustrou a visao tradicional de existéncia
de trade-offs de estratégias operacionais. Ferdows
& Meyer (1990), entretanto, apresentaram a visao
cumulativa de capacidades, onde com o incremento
do desempenho de uma estratégia operacional se pode
contribuir com o desempenho de outras estratégias.
Slack (1993) apresenta uma visdo integrada, entre a
visdo tradicional e a visdo cumulativa de capacidades,
na qual os efeitos dos trade-offs podem ser minimizados
se multiplas estratégias tiverem seu desempenho
melhorado.

A aceitagdo do trade-off e, consequente, o esfor¢o
de melhorias (Silveira & Slack, 2001), faz com que as
prioridades sejam dinamicas e continuas, colaborando
com uma visdo integrativa (Slack, 1993). Nessa
visdo dindmica e continua de melhoria € crucial que
se utilizem métodos para defini¢do de prioridades
alinhados com a teoria.

Para verificar as prioridades, pode-se examinar
a importancia dos critérios competitivos na visao
dos clientes (Slack, 1994; Corréa & Corréa, 2010),
observando a melhoria continua das estratégias
operacionais. Entretanto, podem ocorrer limitagdes
quanto ao processo de atribuigdo da importancia
pelos clientes (Fuchs & Weiermair, 2004; Matzler
& Sauerwein, 2002).

Estudos tém definido prioridades na gestdo dos
trade-offs das estratégias operacionais, utilizando a
importancia declarada pelos clientes no discernimento
sobre o que melhorar (Corréa & Corréa, 2010;
Slack, 1993, 1994). Porém existem evidéncias de baixo
poder discriminatério da importancia declarada e de
que essa se altera em fung@o do desempenho (Fuchs
& Weiermair, 2004; Matzler et al., 2004; Matzler &
Sauerwein, 2002; Picolo, 2005).

Uma limitagdo de diversos estudos é que assumem
arelagdo entre importancia e desempenho como linear.
Porém, varios estudos demonstram a existéncia de ndo
linearidade entre esses fatores (Anderson & Mittal, 2000;
Kano et al., 1984; Picolo & Tontini, 2008; Tontini &
Picolo, 2014), o que pode levar a decisdes erroneas.
Com base nessa problematica, define-se a seguinte
pergunta de pesquisa: Como verificar a importancia
das estratégias operacionais em fun¢do de alteracées
do desempenho para auxiliar na gestao dos trade-offs?
Assim, este artigo a utilizagdo da Analise de Lacunas
de Melhoria (Improvement Gap Analysis —1GA) como
método para gestdo de compromissos, ou trade-offs,
de estratégias operacionais.
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Essa proposta justifica-se, pois a visdo integrativa da
gestao dos trade-offs ¢ condizente com caracteristicas
dindmicas das estratégias operacionais e um processo
de melhoria continua. A IGA parece ter caracteristicas
alinhadas, dado sua condic¢do de visdo cumulativa,
uma vez que apresenta prioridades de melhorias com
base no diagnostico atual, corroborando a teoria de
relativiza¢@o dinamica da importancia e elevagao do
pivo de Slack (1993).

Num processo de melhoria continua € possivel com
a IGA se definir configuracdes sutis de melhoria de
desempenho. Além disso, pode ocorrer que a influéncia
da melhoria de desempenho seja ndo linear. Logo,
utilizar métodos que tenham previsdo da possibilidade
de ndo linearidade ¢ util para evitar decisdes erroneas
e a IGA tem como teoria de base o modelo Kano de
satisfacdo do cliente (Kano et al., 1984), que prevé
condigdes nao lineares.

Para demonstrar a utilizacao da IGA como método
de gestdo dos trade-offs de estratégias operacionais,
este artigo ¢ estruturado da seguinte forma: a se¢ao
2 apresenta uma breve revisdo teorica sobre a
problematica da gestao dos trade-offs das estratégias
operacionais. A se¢@o 3 apresenta a metodologia da
pesquisa efetuada com o método proposto. A se¢ao
4 aborda a aplicagdo do método IGA e, por fim, as
consideragdes finais, limitagdes e oportunidades para
futuras pesquisas.

2 Revisao teorica

2.1 A estratégia de operacoes e a gestao
do desempenho das estratégias
operacionais

As definigdes de estratégia em operagdes apresentam
anecessidade de coeréncia entre as agdes operacionais,
estratégia da organizacdo como um todo, e ambiente
externo. Sob essa perspectiva, Johnson et al. (2007)
definem estratégia como a dire¢@o ¢ 0 posicionamento
de uma organizagao a longo prazo, visando alcangar
vantagem em um ambiente em mudanca através
de sua configuracao de recursos com o objetivo de
atender as expectativas dos stakeholders.

Em um entendimento que se aproxima ao de
Johnson et al. (2007), para Slack et al. (2009) a estratégia
em operagdes se relaciona com a empresa inserida
no contexto global, social, econdmico ¢ politico.
Os autores definem esses elementos como bases para
a definicdo, a forma com que a empresa deve agir.
Slack et al. (2009) apresentam ainda a necessidade
de percepgdo da relacdo entre operagdes ¢ os demais
sistemas da organizagdo. A dptica apresentada pelos
autores ¢ a de estratégia como planejamento e da
estratégia em operagdes como sua aplicacdo em
uma esfera operacional, sendo geradora de suporte
para a competitividade organizacional. Dessa forma,
distintas estratégias operacionais sdo adequadas

para distintas estratégias competitivas (Ludwig &
Pemberton, 2011; Sirmon et al., 2007).

Skinner (1969) apresentou o termo “estratégia de
produgdo”. O desenvolvimento desse conceito trouxe
uma ampliag@o de sua aplicabilidade, surgindo da
manufatura, unicamente, ¢ posteriormente abrangendo
servigos e atencdo ao cliente, sendo reconhecido
hoje como estratégia operacional (Hamel, 2006;
Maia et al., 2005).

A proposta inicial foi o entendimento da inadequagao
da estratégia da producdo em relagdo a estratégia
em um nivel macro-organizacional e, portanto, a
existéncia de um nao entendimento da estratégia
da manufatura. Em um carater positivista, propos a
necessidade de existéncia de politicas de produgdo
coerentes com as estratégias organizacionais.

Hamel (2006) interpreta Skinner (1969) como sendo
amaneira com que a organizagdo adota a alocagdo de
recursos, em uma proposta ampla de estratégia, para
que possa alcancar os objetivos propostos. Tem uma
postura coerente de alocagdo de recursos em relagao
ao mercado e ao ambiente. Como consequéncia desse
entendimento, Hamel (2006) define que a gestdo
de operagdes abarca uma metodologia que envolve
processos, métodos e melhorias. E, ainda, com uma
optica complementar, de estratégia entendida como
plano de acdo, de como a organizagdo aloca os
recursos na producdo relacionada com a tatica de
aplicagdo da macroestratégia.

Em perspectiva coerente, Skinner (1969), Ludwig
& Pemberton (2011) ressaltam a relevancia das
organizagdes que operam em ambiente dindmico,
devendo deter atencdo em suas operacdes a fim de
alcancar os objetivos estratégicos. Ressaltam a relevancia
da dinamicidade e a importancia da construgdo de
capacidades em acordo com a estratégia, criando
coeréncia nas taticas da organizagao.

A gestdo de estratégias em operagdes, segundo
a perspectiva de Johnson et al. (2007), detém-se
primordialmente aos recursos organizacionais.
Todavia, influencia na maneira como as operagdes
e seus recursos sdo geridos e, consequente, como
impactardo, tanto na forma que a organizagao alcanca,
como em seu ambiente externo e em sua capacidade
de atender as necessidades das partes interessadas.

Embora nao exista uma tinica forma de se entender
“estratégia” e “estratégia em operagdes”’, pode-se
aceitar que se tratam de perspectivas complementares.
Com essa base para estratégias operacionais, pode-se
inferir que a flexibilidade ¢ capaz de ser encarada
como elemento estratégico e entre as possibilidades de
adequacao da organizagao encontra-se a possibilidade
de alteracdo da alocagdo de recursos empregados nas
operacdes (Berry etal., 1995). E, assim, acolhendo-se a
percepgao de Ketokivi & Schroeder (2004) e Berry et al.
(1995), pode-se entender que ¢é possivel a otimiza¢ao
de recursos a partir da interface da organizagdo com
o cliente, para reflexos nas operagdes.
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2.2 Processo de formulacao de estratégias
operacionais na producao

A abordagem sobre estratégia em operagdes
de Skinner (1969) se deu inicialmente por meio
de criticas a visdo extremamente operacional e
reativa as condi¢des de mercado. O autor observou
a oportunidade de efetuar mudangas fundamentais
na gestdo de operacdes. E ao buscar respostas para
a pergunta “como competir”’, recomendou focar na
interacdo de aspectos gerenciaveis: produtos, tecnologia
e mercados. Nessa interacao, destaca a importancia
do foco nas operagdes, com base no conceito de
que a simplicidade, a repeticdo, a experiéncia ¢ a
homogeneidade das tarefas na melhoria da competéncia;
e que as diversas areas da organizagdo devem ter o
mesmo objetivo, porque ndo se pode ser bom em
todos os propositos.

O objetivo inicial da industria era a reducdo de
custos, mas existem outras formas de competir,
além do custo, apesar da relevancia dessa vantagem
competitiva. Os outros objetivos podem ser ciclo curto
de entrega, a qualidade do produto e confiabilidade
superiores, promessas de entrega confiavel, a
capacidade de produzir novos produtos rapidamente,
flexibilidade na adaptacdo as mudangas de volume,
baixo investimento e, consequentemente, maior
retorno sobre o investimento e os custos baixos
(Skinner, 1969, 1974).

Outro modelo apresentado na literatura ¢ denominado
de modelo de fases (Quadro 1), obtido em fungéo de
um levantamento de mudangas ocorridas ao longo
do tempo como diferencial competitivo (Bolwijn &
Kumpe, 1990; Moura & Botter, 2011).

Na década de 1960, os mercados caracterizaram-se
pela busca do crescimento quantitativo, na qual o
preco era o critério mais importante para o sucesso de
mercado. Em 1970, os clientes comegaram a prestar
mais aten¢do a qualidade do produto, que tornou-se um
fator importante de sucesso além do prego. Na década
de 1980, na qual a capacidade superou a demanda,
as empresas comegaram a oferecer prazos de entrega
mais curtos e uma gama de produtos personalizados;
velocidade e flexibilidade eram fatores de sucesso,
além da qualidade e prego. E na década de 1990
iniciou-se um processo de inovagdo de produtos, no
qual o sucesso no mercado dependia da capacidade de

Quadro 1. Modelo de fases.

Periodo Fator competitivo
Década de 1960 Preco/custo
Década de 1970 Qualidade
Década de 1980 Velocidade
Década de 1980 Flexibilidade
Década de 1990 Inovagio

Fonte: Adaptado de Bolwijn & Kumpe (1990).

renovar com velocidade e oferecer produtos tinicos
(Bolwijn & Kumpe, 1990; Moura & Botter, 2011).

Outras estratégias de competitividade surgiram
na literatura, tais como novos produtos e servi¢os
ao cliente. Ja Hill & Westbrook (1997) apresentam:
custo, produto com qualidade, entrega rapida e
confiavel. Enquanto Paiva et al. (2004) entendem que
os critérios seriam: custo, qualidade, desempenho de
entrega, flexibilidade e “inovatividade”, sendo que para
Maia et al. (2005) a inovagdo pode ser considerada
agente facilitador das demais estratégias operacionais.
Mas as estratégias operacionais mais citadas s@o
velocidade, qualidade, confiabilidade, flexibilidade
e custo (Martin-Pefa & Diaz-Garrido, 2009).

Pode-se perceber a existéncia de um niicleo comum
entre estes critérios, que podem estar inter-relacionados.
Porém tem-se o entendimento de que atender a todos
os critérios de forma simultdnea pode ser uma opcao
arriscada. Como consequéncia desse entendimento,
as empresas deveriam optar por trade-offs desses
critérios, em que se pode decidir pelo bom desempenho
de uma estratégia operacional em detrimento de outra
(Corréa & Corréa, 2010; Hill & Westbrook, 1997,
Moori et al., 2009; Paiva et al., 2004; Slack, 1993;
Slack et al., 2009; Skinner; 1974).

2.3 Visdes em relacdo aos trade-offs das
estratégias operacionais

Existem trés visdes em relacdo aos trade-offs
na literatura (Boyer & Lewis, 2002), sendo elas: a
visao tradicional (Skinner 1969, 1974), a cumulativa
(Bolwijn & Kumpe, 1990; Collins et al., 1998; Ferdows
& Meyer, 1990) e a integrativa (Maia et al., 2005,
Slack, 1993).

A visdo tradicional de trade-off exibe que as
diversas estratégias operacionais nao podem ser
realizadas igualmente bem, por causa das inevitaveis
limita¢des de equipamentos e tecnologias de processo.
Envolvem escolhas implicitas no estabelecimento
das politicas organizacionais, implicando que ao se
elevar o desempenho de um critério competitivo,
automaticamente se reduz o desempenho em outro
(Godinho & Fernandes, 2005; Moori et al., 2009;
Skinner, 1969, 1974; Teixeira & Paiva, 2008).

A visdao cumulativa critica a visdo tradicional,
expondo que o beneficio de uma estratégia contribui
para melhorar outra estratégia operacional; assim
como as capacidades poderiam ser acumuladas e
construidas umas sobre as outras (Collins et al., 1998;
Silveira & Fogliatto, 2002; Ferdows & Meyer, 1990;
Moura & Botter, 2011). Ferdows & Meyer (1990),
ao apresentarem o modelo de visdo cumulativa e
reconhecerem que a teoria dos frade-offs néo se aplica
atodos os casos, apresentam um ideal a ser buscado,
que ¢ uma visdo cumulativa de capacidades. Pode
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se buscar uma melhoria de estratégias operacionais
com vistas a melhoria da organizagdo como um todo.

E, por fim, a visdo integrativa, que trata da
combinacdo da visdo tradicional ¢ a cumulativa
(Boyer & Lewis, 2002; Corréa & Corréa, 2010;
Silveira & Slack, 2001; Maia et al., 2005). O conflito
entre as estratégias operacionais ¢ simbolizado pelo
movimento de uma gangorra (Figura la), no qual
o acréscimo da eficiéncia de um objetivo reduz a
eficiéncia de outro (Figura 1b).

Entretanto, esse conflito pode ser minimizado
no paradigma de “elevagdo do pivd” (Figura Ic), e
se pode melhorar no médio prazo o desempenho de
multiplas estratégias operacionais, mesmo existindo
diferengas de desempenho entre estratégias. Segundo
Slack (1993, p. 22),

[...] o pivé é a estrutura, sdo as limitagoes,
pressuposicoes e a cultura do sistema da manufatura
em si. Eleva-lo envolve questionar ideias ha muito
mantidas sobre o que verdadeiramente é atingivel,
expandir as limitagoes da tecnologia, mdo de obra
e sistemas.

Na visdo integrativa esta implicita a inovagdo
das estratégias operacionais, tornando-a inerente ao
processo de gestdo dos trade-offs, pois ao se elevar
o pivd das estratégias operacionais, provoca-se o
incremento dos desempenhos das diversas estratégias.

2.4 Prioridades de melhorias das
estratégias operacionais

Boyer & Lewis (2002) verificaram em seus estudos
que organizagdes consideram todas as estratégias
operacionais vitais ao sucesso competitivo, no
entanto as distingdes entre eles significam que os
gerentes ainda percebem a necessidade dos trade-offs.
A aceitacdo do trade-off ndo significa que eles sejam
imutaveis e o seu reconhecimento ¢ visto como algo
a ser focado para direcionar esfor¢cos de melhoria.
Alguns frade-offs sao mais facilmente gerenciados do
que outros. Ainda, trade-offs podem ser superados,
mas ndo eliminados, alterando os recursos de uma
operagao de forma a melhorar o desempenho de
estratégias relevantes (Silveira & Slack, 2001;
Moori et al., 2009).

Prioridades dos clientes devem nortear o processo de
defini¢do do desempenho das estratégias operacionais.

O sucesso desse estagio na formulagdo da estratégia
¢ determinado pelo estabelecimento das necessidades
dos clientes e do que ¢ requerido da operagdo para
satisfazé-las (Slack, 1993). Entretanto pouca atencao
tem-se dado a participagdo dos clientes no que se refere
aos dilemas competitivos (Teixeira & Paiva, 2008).
E as expectativas e necessidades dos clientes podem
ser consideradas como importante fator externo para
a existéncia do trade-off dentro da area de operagdes
(Silveira & Slack, 2001).

Tem-se o entendimento de que a fungéo de produgio
tem por fungdo gerar vantagem competitiva a partir
de aplicacdo de estratégias operacionais oriundas
de desenvolvimento em critérios competitivos
(Davis et al., 2001). Paiva et al. (2004) conceituam
critérios competitivos como um conjunto consciente
de prioridades que a “empresa’ adota para competir no
mercado. Os critérios que seriam capazes de geragao
de vantagem competitiva para a organiza¢ao, em uma
optica normativa, devem emergir das necessidades
e desejos do consumidor (Slack et al., 2009;
Hayes et al., 2008).

Para verificar as necessidades do cliente pode-se
examinar a importancia dos critérios competitivos
(Slack, 1993, 1994; Corréa & Corréa, 2010).
Entretanto, pode haver implicagdes quanto ao
processo de atribuicdo de importancia declarada
pelos clientes. Segundo Fuchs & Weiermair (2004)
e Matzler & Sauerwein (2002), normalmente, os
clientes tém baixo poder discriminatorio na avaliagdo
da importancia e avaliam quase todos os atributos
como importantes. Existem ainda evidéncias de que
a importancia se altera em funcdo do desempenho
(Matzler et al., 2004) e, segundo Picolo (2005), a
importancia declarada apresenta correlagao positiva
com o modulo do desempenho.

Consequentemente, o valor de importancia declarada
traz davidas quanto a sua validade, uma vez que nao
esta claro como os consumidores realmente interpretam
e atribuem esses valores de importancia. Em fungo da
limitagdo exposta da importancia declarada, propde-se
que a importancia das estratégias competitivas possa
ser interpretada como a satisfagdo dos clientes,
gerada em funcdo de seu respectivo desempenho.
Segundo Kaynak (2003), melhorias no desempenho
operacional aumentam as vendas e a participagao
de mercado, proporcionando assim uma vantagem
competitiva para as empresas. Anderson & Mittal

Figura 1. Visdo integrativa por meio do movimento da gangorra e elevagdo do pivo. Fonte: Adaptado de Slack (1993).
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(2000) apresentam que a melhoria do desempenho
de fatores criticos de sucesso influencia a satisfacao,
consequentemente, a intengao de recompra dos clientes
e o lucro operacional organizacional.

Outra implicag@o € quanto a dindmica de alteragdo
do desempenho representado pelo “movimento
gangorra” (Figura 1) do critério “a” e o critério “b”.
Antes de a organizacdo decidir melhorar o critério
competitivo, com base no diagnostico organizacional
(Figura 1a), os respectivos critérios podem encontrar-se
com possiveis diferengas de desempenho e com
seus conflitos inerentes ao processo operacional.
Em seguida, a organizacao pode decidir melhorar o
desempenho do critério competitivo “b” e pode ser
inevitavel a ocorréncia de conflito com o critério “a”
(Figura 1b). Ou, ainda, pode decidir a elevagao de
ambos os critérios, representada pela elevagdo do
pivo (Figura Ic).

A implicagao reside na problematica de determinar
a importancia da estratégia operacional, pois o
“movimento gangorra” pode ser sutil e o cliente
pode ndo dar importancia para esse movimento mas
pode dar grande importancia para um movimento
agressivo. Os degraus dos “possiveis movimentos
gangorra” e sua possivel influéncia na satisfagdo do
cliente estdo representados no modelo da Figura 2.

Assim, a escala+D1,+D2, +D3 (eixo x) representa
as variacdes de desempenho das estratégias operacionais
com a melhoria ¢ os respectivos impactos na satisfacao
do cliente (+S1,+S2,+S3). Eaescala-D1,-D2,-D3
(eixo x), a reducdo do desempenho da estratégia
operacional ¢ respectiva redugdo na satisfagdo do
cliente (-S1,-S2, -S3). Com a percep¢ao da existéncia
da variagdo, torna-se relevante para o cliente declarar
a importancia em funcdo da variacdo ou degrau de
desempenho das estratégias operacionais ou critérios
competitivos.

Estudos que suportam que a melhoria do desempenho
tem influéncia de forma gradativa na satisfagao dos
clientes sao apresentados por Cheung & Lee (2005),
Picolo (2005), Picolo & Tontini (2008) e Ting & Chen
(2002). Para Rungtusanatham et al. (1998), a melhoria
continua nas organizag¢des tem um significativo
efeito sobre a satisfacdo do cliente. E para Das et al.
(2000), as praticas de qualidade sdo correlacionadas
positivamente com a satisfagdo do cliente, ¢ por sua
vez, com o desempenho da empresa.

Outra implicag¢do ¢ a ndo linearidade entre o
desempenho e a satisfagdo. Existe a possibilidade
de linearidade, na qual o critério competitivo ¢
classificado em unidimensional (Figura 3). A melhoria
do desempenho aumenta a satisfagao dos clientes e a
redugdo do desempenho, a consequente insatisfacao,
na mesma propor¢ao. Mas podem existir critérios
competitivos nos quais a relagao entre o desempenho
e a satisfacdo ndo € linear. Podem existir critérios
competitivos obrigatorios, atrativos e neutros (Anderson

. Elevagio do nivel de
satisfagdo esperada

—4 +S2
Redugido do
desempenho da
estratégia operacional

'
P LS
D3 -D2! +D1 +D2 +DY

-D1

Elevagio do
desempenho da
estratégia operacional

|-  Redugdo do nivel de
v satisfacdo esperada

-3
Figura 2. Possivel impacto na satisfacdo dos clientes

em funcdo da alteragdo do desempenho da estratégia
operacional. Fonte: Autores.

Clicntes satisfeitos

A Atrativo Unidimensional

Inexisténeia ou Neutro

insuficiéneia

Existéncia ou
suliciéncia

Obrigatorio Y

Clientes insatisfeitos

Figura 3. Modelo Kano de satisfagdo dos clientes. Fonte:
Adaptado de Tontini & Picolo (2014).

& Mittal, 2000; Brandt, 1987; Cheung & Lee, 2005;
Kano et al., 1984; Matzler et al., 2004; Picolo, 2005;
Picolo & Tontini, 2008; Tontini & Picolo, 2010, 2014;
Ting & Chen, 2002).

Quanto aos critérios competitivos obrigatorios ndo
¢ recomendado reduzir o desempenho, porque gera
insatisfac@o significativa. Entretanto, sua melhoria
ndo gera satisfagdo ao cliente, podendo ser mantido
seu desempenho atual. Ja o critério classificado
como atrativo, se tiver desempenho incrementado,
gera satisfagdo ao cliente, mas se for reduzido o
desempenho ndo gera insatisfa¢do aos clientes. E o
critério competitivo considerado neutro ndo necessita
de melhoria e pode ter desempenho reduzido, porque
ndo influencia a satisfacdo do cliente (Anderson &
Mittal, 2000; Kano et al., 1984; Matzler et al., 2004).

3 Metodologia da pesquisa

O delineamento da pesquisa caracteriza-se, quanto
aos seus fins, como descritivo, ¢ quanto aos meios,
como pesquisa de campo com método quantitativo
(Vergara, 2010). O levantamento de campo foi
efetuado por meio do censo dos clientes de uma
fabrica de moveis. A fabrica ¢ uma microempresa,
localizada na cidade de Nova Veneza, SC, fundada
em meados da década de 1990 e que conta com
quatro colaboradores.

A escolha dessa empresa para estudo se deve
principalmente a que, em fungao de sua caracteristica de



54  Picolo, . D. et al.

Gest. Prod., Sao Carlos, v. 23, n. 1, p. 48-59, 2016

negocio, opera em todo o ciclo de atendimento, desde
a concepgao do projeto até a instalagdo de produtos
diretamente no cliente final. Sendo assim, um tnico
grupo de clientes tem a percepc¢io do desempenho de
todas as estratégias operacionais. Essa condigdo ndo
ocorre, por exemplo, em fabricas que tém intermediarios
em sua cadeia de atendimento, nas quais a percepgao
de desempenho das estratégias operacionais da
unidade produtiva fica distribuida entre o cliente
final e o intermedidrio varejista. Assim, a qualidade
da pesquisa aumenta, porque o respondente que € o
cliente final da fabrica de mdveis pode relativizar com
maior empenho o desempenho e a importancia das
estratégias operacionais, corroborando para estudar
a proposta de utilizacdo da Andalise de Lacunas de
Melhoria (Improvement Gap Analysis —1GA) como
método para gestao de compromissos, ou trade-offs,
de estratégias operacionais.

As entrevistas ocorreram no periodo de outubro a
novembro de 2012, totalizando 32 clientes que fecharam
negocio e aceitaram responder voluntariamente a
pesquisa, tendo seu produto devidamente instalado
em sua residéncia no periodo de janeiro a setembro
de 2012. Os clientes foram entrevistados apds a
instalagdo dos moveis, para que tivessem experiéncia
em todo o ciclo de atendimento da empresa.

A coleta de dados se deu por meio de entrevista
pessoal com uso de questionario estruturado. Na primeira
parte do questionario foram levantadas questoes
relacionadas ao perfil do consumidor. O perfil dos
entrevistados esta descrito na Tabela 1, sendo que
a classificag@o dos clientes é, predominantemente:
pessoa fisica (71,88%), género feminino (62,50%),
faixa etaria distribuida, com predominancia entre
40 a49 anos (34,38%). E a classe social classificada,
conforme IBGE, em fun¢ao da renda mensal familiar,
com predominancia da classe C (43,75%).

Em seguida, foi mensurado o nivel de satisfa¢ao
com o desempenho atual das cinco estratégias
operacionais, sendo elas: pre¢o adequado ao tipo do
produto, velocidade expressa pelo tempo prometido
de entrega, confiabilidade em funcao da entrega na
data prometida, qualidade do produto e flexibilidade
em virtude da variedade dos produtos oferecidos.

Tabela 1. Perfil dos entrevistados.

O nivel de satisfagdo com o desempenho atual foi
obtido com uma escala Likert, que variava de 1,
“insatisfeito”, a 5, “muito satisfeito”.

E, por ultimo, foram efetuadas questdes de suficiéncia
e insuficiéncia das estratégias operacionais conforme
método /GA — Improvement Gap Analysis (Tontini
& Picolo, 2010). Os niveis de satisfacao esperados
foram obtidos com a mesma escala Likert utilizada na
etapa anterior, em fun¢do de padronizacao de escala.

4 Proposta de analise da alteracao
do desempenho das estratégias
operacionais com a IGA
(Improvement Gap Analysis)

AIGA (Improvement Gap Analysis) ¢ uma analise
de quadrantes. Compara a insatisfacdo esperada se
o desempenho for baixo versus o impacto esperado
sobre a satisfagdo de um cliente se um fator tiver seu
desempenho melhorado. Basicamente, para cada fator
analisado o cliente responde sobre sua satisfagao ou
insatisfacdo esperada com duas questdes hipotéticas.
A questao funcional (QF), na qual o fator teria alto
desempenho, e a questdo disfuncional (QD), na qual
o fator em estudo teria baixo desempenho. A terceira
questao ¢ sobre a satisfagdo com o desempenho atual do
fator em estudo (SA) (Tontini & Picolo, 2010, 2014).

Ao definir as estratégias operacionais, o gerente
pode simular o impacto na percepgao do consumidor
de um eventual trade-off, com uma questao funcional
(QF) e uma disfuncional (QD), entretanto com uma
defini¢do adicional. As questdes de suficiéncia e
insuficiéncia, além de especificarem “o que melhorar
ou piorar”, podem, se possivel ou necessario,
parametrizar “o quanto melhoraram” ou “o quanto
pioraram”, representando o “movimento gangorra”
das estratégias operacionais.

Neste artigo, as estratégias operacionais “prego”,
“velocidade” e “confiabilidade” foram especificadas
em possivel declaragdo explicita de desempenho
(Quadro 2) em fungao da especifica¢do de “o quanto
melhorar”, com o objetivo de verificar o impacto do

Classificacio do cliente % Género %
Pessoa fisica 71,88 Masculino 37,50
Pessoa juridica 28,12 Feminino 62,50
Faixa etaria % Classe social Renda mensal familiar %
De 20 a 29 anos 25,00 E Até R$ 1.244,00 0,00
De 30 a 39 anos 21,88 D De R$ 1.244,01 a R$ 2.488,00 21,88
De 40 a 49 anos 34,38 C De R$ 2.488,01 a R$ 6.220,00 43,75
De 50 a 59 anos 12,50 B De R$ 6.220,01 a R$ 12.440,00 18,75
60 anos ou mais 6,25 A Acima de R$ 12.440,00 15,63

Fonte: Dados da pesquisa.
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incremento e da redugao de desempenho, representando
“o movimento gangorra” de cada estratégia operacional.

As parametrizagdes de “o quanto melhoram” ou
“o quanto pioram” nas questdes funcionais (QF) e
disfuncionais (QD), respectivamente, foram efetuadas
conforme a defini¢do do gerente da empresa de moveis
em estudo. A estratégia operacional “preco” foi
parametrizada em “-10%” e “+10%” em relacdo ao
praticado pelo mercado. Se as perguntas nao fossem
parametrizadas, as perguntas seriam, por exemplo,
para esse objetivo simplesmente “QF — se o prego
for abaixo do praticado pelo mercado” ¢ “QD — se
for acima do praticado pelo mercado”. A tendéncia
possivel seria o consumidor dar maior importancia
ao objetivo do que se ele fosse parametrizado, como
nesse caso, com 10%. Poderiam ainda ser estipulados
outros valores, para verificar a sensibilidade do
desempenho em fungdo do prego e observar a nao
linearidade entre a satisfagdo esperada ¢ o desempenho.

Acestratégia operacional “velocidade” foi parametrizada
em dias de entrega e a “confiabilidade”, em dias
de atraso, para avaliar a tolerancia do cliente com
“QF — 5 dias de entrega antes da data prometida” e
“QD — 10 dias ap6s a data prometida”. Nao foram
definidas parametrizagdes para as estratégias operacionais
qualidade e flexibilidade para verificar a importancia
do atributo com a suficiéncia e insuficiéncia em fungio
da dificuldade de o gerente identificar “o quanto”
poderiam melhorar.

O resultado da pesquisa em relagdo aos niveis de
satisfagdo esperada com as questdes funcionais (QF)
e questoes disfuncionais (QD) estdo representados
graficamente na Figura 4.

A estratégia operacional com o maior nivel de
satisfacdo esperado ¢ “qualidade” (4,66) seguido
de “flexibilidade” (4,53), “confiabilidade” (4,44),
“prego” (4,28) e “velocidade” (4,22). Caso a empresa
em estudo ndo tivesse restricdes em seus sistemas
operacionais poderia “elevar o desempenho” em todas
as estratégias, corroborando uma visdo cumulativa
de desempenhos (Collins et al., 1998; Silveira &
Fogliatto, 2002; Ferdows & Meyer, 1990).

Quadro 2. Perguntas elaboradas segundo o modelo Kano.

Entretanto, caso tenha limitagdes em seus sistemas
operacionais, gerando conflitos entre as diversas
estratégias operacionais, poderia ter desempenho
reduzido, prioritariamente em estratégias que nao
impactam significativamente em insatisfacdo ao cliente,
podendo, assim, serem gerenciados com mais facilidade
os trade-offs das respectivas estratégias (Silveira &
Slack, 2001; Moori et al., 2009; Slack, 1993).

Assim, as estratégias operacionais que tém menor
impacto na satisfacdo esperada sdo as estratégias
“velocidade” (2,81) e “confiabilidade” (2,25).
As estratégias com maior impacto na insatisfagdo
esperada foram “qualidade” (1,03), seguida da
“flexibilidade” (1,34) e do “preco” (1,53).

Com base nos resultados da pesquisa, verifica-se a
nao linearidade entre o desempenho ¢ a satisfacdo dos
clientes, observando-se que as estratégias “velocidade”
e “confiabilidade” apresentam niveis de insatisfacao
menores com a reducdo de desempenho operacional
do que as demais estratégias, confirmando a nao
linearidade ¢ a alterag@o da importancia em fungdo
da alteragdo dos desempenhos (Kano et al., 1984;
Tontini & Picolo, 2010, 2014).

Entende-se que esse comportamento € a percepgao
do cliente para os possiveis “movimentos gangorra”

Preco

4,28

4,53 " 4,22

Flexibilidade Velocidade

4,66
Qualidade

4,44
Confiabilidade
e QF QD

Figura 4. Niveis de satisfagdo e insatisfacdo esperados.
Fonte: Dados da pesquisa.

Estratégia operacional Cod. fator Descricao
Preco QF Preco 10% abaixo do praticado pelo mercado
¢ QD Prego 10% acima do praticado pelo mercado
Velocidade QF Se o prazo de entrega for em 15 d%as
QD Se o prazo de entrega for em 45 dias
- QF Se for instalado até 5 dias antes da data prometida
Confiabilidade ; . - p p
QD Se for instalado até 10 dias apds a data prometida
Qualidade QF Se os m(:)ve%s p?ssuirem durabilidadve'e resistén(fiaA '
QD Se os moveis ndo oferecerem durabilidade e resisténcia
Flexibilidade QF Se t1z/er 'dlvers.ldad.e de produtos e materiais ;.)a.ra escolha
QD Se nao tiver diversidade de produtos e materiais para escolha

Fonte: Autores.
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(Slack, 1993) de alteragdo de desempenho com os
parametros utilizados no questionario das perguntas
suficiente ¢ insuficiente. Caso as estratégias tivessem
outros parametros de “quanto aumentar ou reduzir”
o desempenho, a dindmica poderia ser outra.

Observa-se, também, que as estratégias operacionais
“qualidade” e “flexibilidade”, como nao foram
configuradas por dificuldade na parametrizacao do
gerente fabricante de moveis, apresentaram maiores
valores de QF e QD, respectivamente, demonstrando
aimportancia de, sempre que possivel, parametrizar
o desempenho da estratégia operacional, podendo
assim representarem-se 0s “movimentos gangorra
sutis” de desempenho.

Assumindo-se que as expectativas e necessidades
dos clientes podem ser importante fator externo de
orientagdo a priorizagao de melhorias e reconhecendo
0 trade-off como algo a ser focado para direcionar
esfor¢os de melhoria (Silveira & Slack, 2001;
Moori et al., 2009; Slack, 1993), sera calculado o
impacto com a melhoria do desempenho das estratégias
operacionais.

Para conhecer o impacto de melhoria do desempenho
¢ necessaria a informagao do gap de melhoria. O gap
de melhoria (GAP) pode ser obtido pelo célculo
proposto da metodologia IGA (Tontini & Picolo,
2010), por meio da Equagdo 1.

Gap, =QF, -SA, (1)
E o valor do gap ¢ padronizado de acordo com a

Equagao 2, sendo os resultados plotados no eixo x
da matriz bidimensional (Figura 5).

O valor do nivel de insatisfagdo esperado com o
desempenho disfuncional (QD) é padronizado (Equacao
3) no eixo y da matriz bidimensional (Figura 5).

op, - 2L, G
(o)

Os dados da pesquisa estao dispostos na Tabela 2,
sendo eles o nivel de satisfagdo esperada com o
acréscimo do desempenho da estratégia operacional
(QF), o nivel de insatisfa¢ao esperado com a redugao
do desempenho da estratégia operacional (QD), nivel
de satisfagdo com o desempenho atual das estratégias
operacionais (SA) e o gap de melhoria das estratégias
operacionais (GAP).

Os valores padronizados sdo analisados na matriz
bidimensional (Figura 5), onde a linha divisoria fica
no valor zero. No eixo X, as estratégias operacionais
positivas sdo as prioritarias para melhoria e ficam a
direita da linha diviséria. E, no eixo y, as estratégias
operacionais positivas sdo as mais criticas, com uma
suposta redu¢do de desempenho ¢ ficam acima da
linha divisoria.

As estratégias operacionais do fabricante de moveis
em estudo localizadas no quadrante I, “qualidade”,
“flexibilidade” e “pre¢o”, sdo consideradas criticas
para melhoria, pois apresentam potencial de melhoria
significativo e se tiverem desempenho reduzido
geram alta insatisfacdo aos clientes, devendo receber
atencdo imediata.

Naéo ocorreram estratégias operacionais localizados
no quadrante II. Fatores localizados nesse quadrante
deveriam manter o bom desempenho, ndo necessitando
serem melhorados, mas se a organizagdo reduzir
seu desempenho obtera penalidade com clientes

Gap, - Gap, ~Gap (2) insatisfeitos.
[}

2,00
2 150 Quadrante 1I: Manter o Quadrante I: Critico
g | bom desempenho Qualidade para melhoria
g 100 { ]
K @ Flexibilidade
) 0,50 @ Preco
<=
g 0’00 ........................
=
]
r% 0,50 Confiabilidade @
£ 00 | Velocidade
Z @
= -1,50 Quadrante III: Avaliar Q“ﬂdl'f“.lte Iv:

senecessario Atrativo
-2,00
-2,00 -1,50 -1,00 -0,50 0,00 0,50 1,00 1,50 2,00

GAP de melhoria padronizado

Figura 5. Analise do gap de melhoria das estratégias operacionais. Fonte: Dados da pesquisa.
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Tabela 2. Resultados dos dados coletados.

Estratégias GAP D
operaciognais QF Qo SA GAP padronizado padr((?nizado
Prego 4,28 1,53 4,00 0,28 0,50 0,36
Velocidade 422 2,81 4,19 0,03 -1,71 —-1,41
Confiabilidade 4,44 2,25 4,22 0,22 -0,06 0,63
Qualidade 4,66 1,03 4,34 0,31 0,77 1,05
Flexibilidade 4,53 1,34 4,25 0,28 0,50 0,62
Média 4,43 1,79 4,20 0,23 0,00 0,00
Desvio padrio 0,18 0,72 0,13 0,11 1,00 1,00

Fonte: Dados da pesquisa.

As estratégias operacionais localizadas no
quadrante III, “velocidade” e “confiabilidade”, podem
ter seu desempenho reduzido se necessario, no caso
de terem outro objetivo conflitante. Apresentam baixo
gap de melhoria na satisfagdo dos clientes ¢ baixa
insatisfagdo se o desempenho for reduzido.

E, por fim, ndo existiram estratégias no quadrante V.
Fatores localizados nesse quadrante sdo considerados
atrativos, pois ndo geram insatisfagdo se ausentes mas
podem melhorar a satisfacdo do cliente se tiverem
seu desempenho melhorado (Tontini & Picolo, 2010).

Com as recomendagdes gerenciais oriundas da
matriz de analise da IGA foi possivel identificar as
prioridades de melhoria, identificando as estratégias
operacionais que apresentam maior potencial de
incremento do seu nivel de desempenho, numa
visdo integrativa (Slack, 1993), combinando a visdo
tradicional de trade-offs (Skinner, 1969, 1974) com
a visdo cumulativa (Ferdows & Meyer, 1990) de
estratégias operacionais.

A TGA reconhece as prioridades conforme a visdo
tradicional, porque identifica estratégias operacionais
que sdo prioritarias, localizadas a direita da linha
divisoria no eixo X, em detrimento das estratégias
localizadas a esquerda, caso seja necessaria a tomada de
decisdo em fungio do processo produtivo. Além disso
¢ possivel estimar o nivel de insatisfagdo gerada com
a possivel redugdo de desempenho.

Ainda, esse método identifica as prioridades
conforme a visdo cumulativa, porque a prioridade de
melhoria ¢ definida a partir do diagndstico atual de
desempenho, visto que o gap de melhoria ¢ calculado
como a diferenga entre o nivel de satisfagdo esperada
e o nivel de satisfacdo atual.

Também ¢ possivel configurar e simular configuragoes
de desempenho possiveis para tomada de decisdo,
quando especificado nas questdes funcionais e
disfuncionais, segundo o modelo Kano (Quadro 2), o
que permite verificar a viabilidade de possibilidades
na alteracao do desempenho no processo produtivo.

5 Consideragoes finais

Sob a perspectiva de estratégia apresentada por
Sirmon et al. (2007) e Ludwig & Pemberton (2011),
em que a estratégia em operagdes atenta para uma
esfera operacional, os achados da presente pesquisa
vém ao encontro desse entendimento; no qual é capaz
de gerar e dar suporte as estratégias competitivas
da organiza¢do como um todo, de tal modo que se
percebe que distintas estratégias operacionais sdo
adequadas para distintas estratégias competitivas.

Dentro de uma visdo integrativa das estratégias
operacionais que combinam a visdo tradicional de
trade-off e a camulativa (Boyer & Lewis, 2002; Corréa
& Corréa, 2010; Silveira & Slack, 2001; Slack, 1993;
Maia et al., 2005), existe o possivel movimento
sutil de desempenho e trade-off representado pelo
movimento gangorra ¢ a tendéncia da “elevagdo do
pive” a partir do desempenho atual para um novo
cenario de melhoria.

Nessa visao, o artigo propde a utilizagdo da Analise de
Lacunas de Melhoria (Improvement Gap Analysis —1GA)
como método para gestdo de compromissos, ou
trade-offs, de estratégias operacionais. Diante disso,
com o método IGA — Improvement Gap Analysis foi
possivel simular as variagdes de desempenho das
estratégias operacionais em uma visdo integrativa.

Isso porque por meio da matriz da IGA obteve-se
informagao para a gestio do trade-off das estratégias
operacionais da empresa pesquisada, definindo
prioridades para as estratégias classificadas como
“criticas para melhoria”: os objetivos “qualidade”,
“flexibilidade” e “prego”, pois apresentam gap de
melhoria significativo se tiverem seu desempenho
incrementado e apresentam penalidade com clientes
insatisfeitos ao fabricante de moveis se tiverem seu
desempenho reduzido.

Por outro lado, foram classificadas as estratégias
“confiabilidade” e “velocidade” como atributos que
podem ter seus desempenhos reduzidos, se necessario,
em funcao de uma possivel restricao do processo de
operagoes caracteristico do trade-off-
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Esse fato foi possivel ndo somente porque a [GA
tem como pressuposto a possivel ndo linearidade,
conforme Kano et al. (1984), mas também porque
esse método tem como caracteristica a relativiza¢do
do gap de melhoria e da insatisfagdo esperada com
uma possivel redugdo de desempenho, posicionando
os atributos nos quadrantes “Manter”, “Avaliar”,
“Criticos de melhoria” e “Atrativos”.

Outrossim, a [GA identificou as prioridades de melhoria
indicando para um novo cenario de desempenho, a
partir de um cendrio atual, condizente com a “elevagdo
do pivd”, porque a lacuna de melhoria é definida a
partir do diagnostico do desempenho atual, com vistas
a satisfacdo esperada, caso a estratégia operacional
tenha seu desempenho melhorado quando identifica
os atributos “criticos para melhorias”e “atrativos”.

Além do mais, a IGA identifica variagdes sutis de
desempenho, expressas nas estratégias operacionais
“prego”, “velocidade” e “confiabilidade”, pela
parametriza¢do de “o quanto melhoraram” e o
“quanto pioraram” (Quadro 2), superando métodos
de defini¢ao da importancia declarada com o critério
de importancia fixa que especifica apenas “o que
melhorar”, quando destacam apenas o atributo para
definir a importancia.

Uma limitagdo desta pesquisa ¢ proveniente da
metodologia IGA — Improvement Gap Analysis quanto
ao uso da insatisfac@o dos clientes como medida de
relevancia das estratégias operacionais (Tontini &
Picolo, 2010). Outra limitagdo é quanto a determinacao
e configuragdo das estratégias operacionais a serem
pesquisados. Quanto a defini¢do de alteragdo do
desempenho em “o quanto melhorar”, traduzido para
o cliente, se torna critico para a identificagdo do nivel
de satisfacdo e insatisfagdo esperada pelos clientes.

Vale ressaltar que o trabalho apresentado mostra a
aplicabilidade da IGA e os resultados ndo podem ser
generalizados, pois demonstram apenas para a empresa
pesquisada, por isso recomenda-se realizarem-se
estudos em outras organizagdes para aprofundamento
da analise. Recomendam-se ainda pesquisas com outras
estratégias operacionais apresentadas na literatura
(Maiaetal., 2005; Martin-Pefia & Diaz-Garrido, 2009)
e também outros estudos longitudinais apds melhorias
de desempenho, com vistas a compreender com
profundidade a visdo integrativa de Slack (1993) em
fun¢ao da dinamica e continua melhoria do processo
que a ferramenta IGA — Gap Analysis proporciona.
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