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Resumo: A definicdo de prioridades entre os diferentes objetivos de desempenho das operagbes é
uma das atividades principais do processo de formulacdo da estratégia de produgédo. Reconhecendo
a importancia dessa atividade e utilizando a nomenclatura de “critérios de valor percebido”, este artigo
relata uma analise das prioridades competitivas das operagdes de uma academia de ginastica, que
foi parte essencial de um processo mais abrangente que visava a formulagdo da estratégia de
operagbes da empresa. Apdés uma breve revisdo de literatura, o artigo propée um modelo para a
analise de critérios de valor percebido em operagdes de servigos que, dentre outras ferramentas, faz
uso da matriz importancia-desempenho e da analise de trade-offs. Para validar sua aplicabilidade, o
modelo proposto foi testado em campo segundo a abordagem da pesquisa-agédo, na qual um dos
autores desse artigo exerceu o papel de facilitador externo do processo de intervengao
organizacional. A aplicacdo do modelo permitiu identificar os processos e os critérios de valor
percebido (CVP’s) que deveriam ser priorizados pela empresa, utilizando para isso, duas bases de
comparagao: os concorrentes diretos de sua area de influéncia e as academias consideradas como
referéncias em sua regido (melhores praticas). Como resultado, os gerentes da empresa puderam
visualizar as diferentes alternativas estratégicas para a melhoria de suas operacdes.

Palavras-chave: Estratégia de operagdes. Operagdes de servigos. Critérios de valor percebido.

Abstract: The setting of priorities among the various performance objectives is one of the main
activities in the formulation of manufacturing strategy. Recognizing the importance of this activity and
using the nomenclature of “perceived-value criteria”, this paper reports an analysis of competitive
priorities of a fitness center, which was an essential part of a broader process aimed at the formulation
of operations strategy for the company. After a brief literature review, the article proposes a model for
the analysis of perceived-value criteria in service operations that, among other tools, makes use of
importance-performance matrix and trade-off analysis. To validate its applicability, the proposed model
was field-tested in an action research approach, in which one of the authors of this paper played the
role of external facilitator of the process of organizational intervention. The application of the model
allowed identifying the processes and the perceived-value criteria (PVC's) that should be prioritized by
the company, using for this, two bases of comparison: the direct competitors of its influence area and
the benchmark fitness centers (best practices). As a result, the firm's managers were able to better
decide about the different strategic alternatives to improve its operations.

Key-words: Operations strategy. Service operations. Perceived-value criteria.
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1 INTRODUGAO

A definicdo dos objetivos de desempenho das operagbes, bem como o
estabelecimento de prioridades entre os diferentes objetivos, costuma ser uma das
principais preocupacdes das empresas durante o processo de formulacdo da
estratégia de produgdo (JIA; BAI, 2011; LIMA; COSTA; FARIA, 2009; SLACK;
LEWIS, 2009). A estratégia de operagdes, que normalmente é vista como o elo que
liga a estratégia competitiva a gestado da produgao (SKINNER, 2007), comega a ser
tracada a partir do momento em que sao definidas as prioridades competitivas das
operacgdes, sejam elas prioridades de custo, qualidade, rapidez ou flexibilidade.
Desse modo, a estratégia competitiva podera ser entendida e traduzida para a
realidade do subsistema de producdo, de forma que ele possa contribuir para
realizacéo dos objetivos de um sistema organizacional de mais amplo escopo.

Geralmente, o desdobramento da estratégia competitiva para a estratégia de
producao passa pela tradugao dos requisitos de mercado (objetivos externos) em
objetivos de desempenho para as operagdes (objetivos internos). Por exemplo, em
algumas empresas o requisito “rapidez de entrega” tem sido traduzido como
‘reducdo do lead time do processo produtivo”. Seguindo essa légica, o processo
tradicional de formulacao da estratégia de producdo parte da visdo orientada pelo
mercado, na qual a estratégia é guiada de “fora para dentro”.

Assim como acontece na industria de manufatura, a necessidade de
desdobrar a estratégia competitiva para a estratégia de produgado também tem sido
defendida no setor de servicos, embora seja necessario levar em consideragéao as
diferengcas entre as operagbes de servicos e as operagdes de manufatura
(SAMPSON; FROEHLE, 2006). Dentre essas diferencas, destaca-se o fato de o
cliente participar do processo de produgao, ou seja, ele esta no centro do sistema de
operacoes de servigos. Nesse sentido, os critérios competitivos das operagdes de
servigos dispensam a distingdo entre objetivos externos e internos, uma vez que o
cliente (externo) faz parte do sistema de operagbes (interno). Em servigos, os
requisitos do cliente sdo os mesmos objetivos que devem ser perseguidos pelas
operacdes, ndo havendo a necessidade da tradugao “externo-interno”. Por esse
motivo, torna-se importante tratar os objetivos de desempenho em servigos de uma

forma unificada e com uma nomenclatura adequada. Portanto, os critérios
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competitivos foram tratados neste trabalho como critérios de valor percebido,
seguindo a mesma linha conceitual de Roth e Menor (2003) e Lin, Sher e Shih
(2005).

Utilizando essa nomenclatura, este artigo relata uma analise dos critérios de
valor percebido de uma academia de ginastica, que foi parte essencial de um
processo mais abrangente que objetivava a formulagdo da estratégia de operagdes
da empresa. Apesar de ter uma situagcdo financeira relativamente estavel, a
academia estudada enfrentava os mesmos problemas da maioria das empresas
ligadas ao setor de fitness, como a sazonalidade da demanda e a visdo que o
mercado tem da atividade fisica como uma atividade supérflua, o que torna as
academias muito sensiveis a crises econémicas. Conscientes das turbuléncias em
seu setor de atuagao, os socios-gerentes da empresa tinham a intengao de melhorar
seus procedimentos de planejamento, estabelecendo prioridades para operag¢des da
academia. Essa necessidade foi demonstrada pelos gerentes no contato inicial com
os autores desse trabalho e os motivou a participar do projeto de pesquisa que Ihes
foi proposto.

Para a execucdo da pesquisa de campo, foram aplicadas diferentes
ferramentas de estratégia de producédo nas operagdes da academia, tais como, a
matriz importancia-desempenho e a analise de trade-offs. Essas ferramentas foram
organizadas em torno de um modelo de referéncia que foi proposto para a analise
dos critérios de valor percebido em operagdes de servigos, 0 que, por si SO,
constituiu uma das contribuicdes deste trabalho. A aplicacdo do modelo permitiu
identificar os processos e os critérios de valor percebido (CVP’s) que deveriam ser
priorizados pela empresa, utilizando para isso, duas bases de comparagao: os
concorrentes diretos de sua area de influéncia e as academias consideradas como
referéncias em sua regido (melhores praticas).

ApdOs uma breve revisdo de literatura, o artigo descreve um modelo para a
analise de critérios de valor percebido em operacbes de servicos. Em seguida,
apresentam-se os procedimentos metodoldgicos que guiaram a coleta e a analise de
dados. A aplicagdo do modelo proposto na academia de ginastica é relatada na
secao posterior, destacando os principais resultados da pesquisa de campo. O texto

€ encerrado com as consideracoes finais sobre o trabalho realizado.
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2 ESTRATEGIA DE OPERAGOES E PRIORIDADES COMPETITIVAS

A maioria dos autores da area de estratégia de produgao a descreve por meio
de dois conceitos inter-relacionados: conteudo e processo (SLACK; LEWIS, 2009;
DANGAYACH; DESHMUKH, 2001). Enquanto o conteudo se refere aos elementos
que constituem a estratégia de operagdes, o processo se refere ao modo que esses
elementos sao formados. Em outras palavras, o processo constroi o conteudo, e o
conteudo resulta da interacdo entre as prioridades competitivas e as decisdes
estratégicas no ambito das operagdes.

Desde o trabalho pioneiro de Skinner (1969), diversos autores tém definido
conjuntos genéricos de objetivos de desempenho, de forma a detalhar a estratégia
competitiva da organizagao para a tarefa que as operagdes sao responsaveis por
desempenhar. Um conjunto genérico que reflete a maioria dos objetivos de
desempenho apresentados pelos autores da area é sugerido por Slack e Lewis
(2009), que apresentam cinco objetivos para as operagdes: qualidade, rapidez,
confiabilidade, flexibilidade e custo.

Obviamente, cada empresa tem a liberdade de definir seu préprio conjunto de
objetivos de desempenho, levando em consideracdo as particularidades de cada
negocio. Para atender as peculiaridades de cada organizagao, Garvin (1993) sugere
que os objetivos de desempenho passem por um processo de “desagregacao”, que
consiste em refinar os critérios genéricos em categorias mais especificas. Nesse
refinamento, por exemplo, o objetivo “flexibilidade” poderia ser subdividido em
flexibilidade de volume, flexibilidade de processo e flexibilidade de produto, de
acordo com as caracteristicas do sistema de operacgdes que fosse analisado.

Entretanto, apenas conhecer os objetivos de desempenho nao é suficiente,
pois ainda € necessario definir quais objetivos s&o prioritarios. Para isso, é
fundamental compreender a importancia que o mercado atribui a cada fator
competitivo. Com essa intengao, Hill (1994) criou uma maneira pratica para
classificar um critério competitivo de acordo com sua importancia relativa, dividindo
os diferentes fatores em critérios ganhadores de pedidos e critérios qualificadores.
Um critério competitivo pode ser considerado “ganhador de pedidos” quando ele
contribui significativamente para a decisdo de compra do cliente. Os critérios
ganhadores de pedidos correspondem aos principais motivos que levam o cliente a
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preferir um produto de uma determinada empresa em relacdo aos produtos da
concorréncia. Os critérios “qualificadores”, por sua vez, sdo aqueles nos quais a
empresa deve estar acima de um padrao minimo para poder competir no mercado.
Quando um critério desse tipo esta abaixo do nivel qualificador, o cliente nem
considera o produto da empresa como uma opg¢ao de escolha.

A classificacdo de Hill (1994) representou uma contribuigdo solida para o
conhecimento sobre estratégia de produgdo e tem sido objeto de pesquisa em
diversos trabalhos na area (SILVEIRA, 2005; SPRING; BOADEN, 1997). A definicao
da importancia relativa dos critérios competitivos também serviu de inspiracao para o
desenvolvimento de ferramentas praticas para a formulagdo da estratégia de
operagoes. Slack (1994), por exemplo, se baseou na classificacdo de critérios de Hill
(1994) para estruturar uma das mais conhecidas ferramentas de priorizacdo da
estratégia de operagdes: a matriz importancia-desempenho.

Para a operacionalizagdo da matriz importancia-desempenho, Slack (1994)
criou duas escalas de nove pontos: uma para a avaliagdo da importancia do critério
para o cliente e outra para a avaliagdo do desempenho da empresa em relagao a
concorréncia. Com base na escala proposta, os critérios competitivos sao avaliados
e os resultados sao posicionados na matriz. A prioridade de melhoria dos diferentes
objetivos de desempenho é estabelecida de acordo com a regido da matriz em que
se encontrar cada critério (“adequado”, “melhorar”, “agao urgente” ou “excesso?”).

De fato, a analise importancia-desempenho nao € algo novo e tem sido
difundida ha bastante tempo na literatura académica, desde o trabalho seminal de
Martilla e James (1977). No entanto, a logica da analise importancia-desempenho
ainda constitui um dos fundamentos para a priorizacao de critérios e continua sendo
aplicada em diferentes situagdes e em diferentes contextos (ARBORE; BUSACCA,
2011; RIVIEZZO; NISCO; NAPOLITANO, 2009; DENG; KUO; CHEN, 2008;
TONTINI; SILVEIRA, 2007).

Embora a analise importancia-desempenho ja existisse na época em que a
matriz de Slack (1994) foi criada, o autor foi responsavel por incorporar essa ideia no
processo de formulagédo da estratégia de producéo, desenvolvendo uma ferramenta
que permanece Util e inalterada até hoje (SLACK; LEWIS, 2009). Aproveitando a
contribuicdo que ja havia sido feita pelo tradicional modelo de Platts e Gregory
(1990), a matriz importancia-desempenho de Slack (1994) esta fundamentada na
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nogao de gaps (lacunas) entre o desempenho atual e o desempenho desejado das
operacoes. A definicdo de prioridades por meio da identificacdo de lacunas de
desempenho permite que a formulagéo da estratégia seja vista como uma atividade
de melhoria continua das operacgdes.

A priorizagao dos objetivos de desempenho esta relacionada com o conceito
de frade-off, originalmente introduzido na literatura de estratégia de operagbes por
Skinner (1969). O conceito de frade-off parte da premissa que dificilmente uma
empresa podera ser excelente em todos os objetivos de desempenho. Assim, a
prioridade em um objetivo pode sacrificar a prioridade em outro, como pode
acontecer, por exemplo, no tradicional conflito (trade-off) entre qualidade e custo.
Em consequéncia disso, os gerentes de produgdo podem ser impelidos a assumir
compromissos que os levam a “trocar” uma prioridade por outra, pois eles partem do
principio de que existem trade-offs entre os diferentes objetivos de desempenho.

Mesmo que em algumas vezes a melhoria de um critério possa fazer decair o
desempenho de outro, em outras situagdes pode ocorrer justamente o oposto:
acontece quando dois ou mais critérios possuem sinergia e a melhoria de um pode
naturalmente acarretar a melhoria de outro(s), fenbmeno observado ha bastante
tempo por Ferdows e De Meyer (1990) ao defender o conhecido modelo do “cone de
areia”. Independentemente do debate académico sobre a existéncia ou nao de
trade-offs (ROSENZWEIG; EASTON, 2010), a pratica sugere uma viséo integrativa
(LIU; ROTH; RABINOVICH, 2011; HALLGREN; OLHAGER; SCHROEDER, 2011;
BOYER; LEWIS, 2002), na qual a formulacdo da estratégia de operagdes deve
considerar tanto as relagcbes conflitantes (trade-offs) quanto as relagdes de apoio
mutuo entre os critérios competitivos.

Os objetivos de desempenho priorizados para as operagdes sao de fato
realizados por meio do padréo das decisdes estratégicas que sdo tomadas. Como
sugere a literatura tradicional de estratégia de produgado, as decisbes estratégicas
das operagdes podem ser agrupadas em areas de decisdo estruturais e areas de
decisdo infraestruturais (HAYES et al., 2005). Na verdade, as areas de decisao,
sejam estruturais ou infraestruturais, correspondem a subfungdes da funcéo
producao, como por exemplo: PCP, engenharia do produto, controle de qualidade,
etc. Uma visdo alternativa propde o agrupamento das decisbes estratégicas de
acordo com 0s processos empresarias, ao invés de uma lista de subfuncdes da
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producdo (ACUR; BITITCI, 2003). Assim, o conteudo da estratégia de produgéo
passa a ser definido pelas inter-relacbes entre as prioridades competitivas e os
processos-chave das operagdes.

A breve revisdo de literatura apresentada nesta seg¢ao forneceu a base

conceitual para a proposi¢cdo de um modelo de analise, apresentado a seguir.
3 MODELO PROPOSTO

Para a analise dos critérios competitivos das operacdes de servigos, foi
proposto um modelo de referéncia, apresentado na figura 1. Conforme foi explicado

anteriormente, o modelo proposto utiliza a nomenclatura de “critérios de valor

percebido”, ou simplesmente, CVP’s.

Figura 1 — Modelo para analise dos critérios de valor percebido.

Entrad - s s . Said
ntracas Analise dos Critérios de Valor Percebido aldas

« Informagdes sobre a « Critérios definidos

concorréncia 1 2 3 4 5 « Trade-offs e relagées
5 Definir Analisar a . . i i
. Informagioes sobr_e a critétios de RN Analisar a | matriz Analisar as Correlacionar _de apoio mutuo
percepgéo dos clientes concorréncia : _— relagdes entre critérios com identificadas
N valor importancia- o -
« Informagdes sobre os . critérios processos * Prioridades de
. percebido -desempenho 5 -
processos de servigos melhoria definidas

Fonte: Elaborado pelos autores.

O primeiro passo da analise de CVP’s consiste na definicdo de critérios que
sao especificos para a empresa. O ponto de partida para essa atividade € um
conjunto genérico de nove critérios comuns as operagdes de servigos:
confiabilidade, rapidez, flexibilidade, competéncia, empatia, tangiveis, acesso,
disponibilidade e preco. Essa lista de requisitos genéricos foi obtida pela compilagéo
de dimensbdes de servigos propostas por varios autores, dentre eles: Fitzsimmons e
Fitzsimmons (2005), Corréa e Caon (2002), Johnston (1995) e Parasuraman,
Zeithaml e Berry (1985).

A partir de cada critério genérico, devem-se obter critérios especificos para a
empresa, traduzidos para a linguagem e para as peculiaridades das operagdes que
estdo sendo analisadas. Esse processo toma como base o principio da
“desagregacao”, proposto por Garvin (1993).

A definicdo dos CVP’s fornece parametros para a analise da concorréncia, o
proximo passo do procedimento. Para isso, sdo selecionados o0s principais

Revista Produgéo Online. Floriandpolis, SC, v.12, n. 1, p. 133-158, jan./mar. 2012.
139



concorrentes diretos da empresa, que deverao ser avaliados em relagao aos CVP’s
que foram definidos. Os resultados sdo organizados em um quadro comparativo que
apresenta o desempenho da empresa e o desempenho dos concorrentes
selecionados. Para a avaliagao dos critérios, sugere-se utilizar uma escala de cinco
pontos (Likert) do tipo: Excelente — Bom — Regular — Ruim — Péssimo.

Em seguida, é feita a analise importancia-desempenho por meio da matriz
proposta por Slack (1994). Inicialmente, cada CVP ¢é avaliado de acordo com as
escalas de importancia e desempenho apresentadas no quadro 1. Na avaliacdo do
desempenho em relagdo a concorréncia, os resultados da atividade anterior (analise

da concorréncia) podem atuar como dados de entrada para essa tarefa.

Quadro 1 — Escalas de importancia e desempenho.

Forte 1 Proporciona uma vantagem crucial
Ganhadores - . .
. Médio 2 Proporciona uma vantagem importante
de clientes
Fraco 3 Proporciona uma vantagem util
" Forte 4 Precisa estar dentro do bom padr&o do setor
IMPORTANCIA
Qualificadores Médio 5 Precisa estar dentro do padrdo médio do setor
PARA O CLIENTE Fraco 6 Precisa estar a pouca distancia atras do resto do setor
Forte 7 N&o usualmente de importancia, mas pode tornar-se importante
Menos importantes Médio 8 Muito raramente considerado pelos clientes
Fraco 9 Nunca considerado pelos clientes
Forte 1 Consideravelmente melhor do que os concorrentes
Melhor que os
4 Médio 2 Claramente melhor do que os concorrentes
concorrentes
Fraco 3 Marginalmente melhor do que os concorrentes
DESEMPENHO Forte 4 Algumas vezes marginalmente melhor do que os concorrentes
Igual aos
AO A Médio 5 Mais ou menos igual a maioria de seus concorrentes
EM RELACAO A concorrentes 9
. Fraco 6 Levemente abaixo da média da maioria
CONCORRENCIA
Forte 7 Usualmente marginalmente pior do que os concorrentes
Pior que os - .
Médio 8 Usualmente pior do que os concorrentes
concorrentes
Fraco 9 Consistentemente pior do que os concorrentes

Fonte: Adaptado de Slack (1994).

E importante observar que, para adequar a nomenclatura da matriz
importancia-desempenho para as operagdes de servigos, os critérios “ganhadores
de pedidos” foram renomeados como critérios ganhadores de clientes. Ja os
outros elementos permaneceram iguais a ferramenta original.

Apoés a avaliagao da importancia e do desempenho pela escala indicada, cada
critério deve ser posicionado na matriz exemplificada na figura 2, permitindo a

identificacdo das prioridades de melhoria para as operagdes.
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Figura 2 — Matriz importancia-desempenho

DESEMPENHO EM RELAGAO A CONCORRENCIA

CRITERIO IMPORTANCIA | DESEMPENHO SITUAGAO
Critério A 7 2 Excesso?
Critério B 5 3 Adequado
Critério C 4 5 Aprimorar
Critério D 2 8 Acédo urgente
1
|
T Excesso? ///
Melhor 2
que | AW Adequado
3
l //
T 4
/ -
Iguala 5 Catl
l L Aprimorar _—
6 /
T
Pior / Acdo urgente //
que 8 /
b
9 8 7 6 5 4 3 2 1
. Menos _ o Qualificadores _’<_Ganh_adores_’
importantes de clientes

IMPORTANCIA PARA OS CLIENTES

Fonte: Adaptado de Slack (1994).

Para cada area da matriz importancia-desempenho, pode-se fazer a seguinte

interpretacéo:

“Agao urgente”: o critério precisa de uma melhoria imediata (curto prazo).
“Aprimorar”: o critério necessita de uma melhoria em médio prazo.

“‘Adequado”™ os critérios estdo adequados no momento, mas devem ser
monitorados.

“‘Excesso?”:. é necessario investigar se estd havendo desperdicio de recursos
para melhorar algo que cliente ndo valoriza. O ponto de interrogacdo demonstra
que o “excess0” nao € necessariamente uma constatagcdo, mas é algo que deve

ser investigado.

O proximo passo da andlise é identificar possiveis trade-offs e também

relagdes de apoio mutuo entre os diferentes CVP’s. Para isso, utiliza-se uma matriz

de relacdes que permite uma analise cruzada entre os critérios. Para cada

cruzamento entre dois critérios, deve-se assinalar um “X’ para uma relagao

conflitante (trade-off) e um “O” para uma relagédo de apoio mutuo. Se n&o houver

nenhuma relagao, deve-se deixar a célula da matriz em branco.
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O reconhecimento das relagdes conflitantes e de apoio mutuo traz um auxilio
importante quando se analisa a viabilidade de novas estratégias de operagdes. Em
alguns casos, podem existir dois critérios que tém uma prioridade de melhoria
urgente, determinada pela analise importancia-desempenho, mas que demonstram
ter uma relacao de trade-off. Nessa situagao, o gerente de servigos se vé obrigado a
fazer uma escolha, seja mudando o foco de seu servico ou buscando solugdes
inovadoras que sdo capazes de desfazer o conflito. Também pode acontecer de
haver um investimento acima do normal em um critério que se encontra na zona de
“Excesso?” da matriz, e que ainda assim, os gerentes chegam a conclusdo que é
necessario manter esse investimento, pois o CVP tem uma relacdo de apoio mutuo
e ajuda a “alavancar” outro critério que é prioritario para o cliente.

Para finalizar a analise de CVP’s, é necessario entender como os diferentes
processos de servigcos podem contribuir para cada critério. Além de identificar os
critérios que necessitam de melhoria, € importante descobrir os possiveis caminhos
para isso, pois a melhoria das operagdes somente acontece por meio de seus
processos. Com esse objetivo, uma matriz é utilizada para visualizar as relagées
entre critérios e processos, representadas por simbolos que significam “relagao
forte”, “relagdo média” e “relacao fraca”. Quando nao houver nenhuma relagao entre
um critério e um processo qualquer, a célula da matriz deve ficar em branco.

Apos a definicdo das relagdes critério-processo, € interessante incrementar a
analise com os resultados da matriz importancia-desempenho. Se existem critérios
que tém prioridade de melhoria, os processos relacionados com esses critérios
também terdo prioridade de melhoria. Para identificar os processos prioritarios,
podem-se atribuir pontuacdes ponderadas na matriz critério-processo. Nesse caso,
os resultados da matriz importancia-desempenho servem de referéncia para a
definicdo dos pesos (sugerem-se: peso 3 para “Acédo urgente”, peso 2 para
“Aprimorar”, peso 1 para “Adequado”, peso 1 para “Excesso?”). Ja para a definicdo
das pontuagdes (ou notas), pode-se utilizar uma escala geralmente adotada em
matrizes de QFD (Quality Function Deployment). 9 pontos para relagao forte, 3
pontos para relagcdo média e 1 ponto para relacao fraca.

Assim, apos a construgdo das matrizes critério-processo (simples e

ponderadas), é possivel visualizar os processos que devem ser melhorados para
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atingir o desempenho desejado nos CVP’s. Com este ultimo passo, completa-se a

analise dos critérios de valor percebido, ilustrada pelo modelo da figura 1.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS PARA A APLICAGAO

Do ponto de vista da metodologia cientifica, pode-se afirmar que a aplicagao
do modelo seguiu a abordagem da pesquisa-acdo, um método que tem sido
aconselhado em pesquisas na area de gestdo de operagdes (COUGHLAN;
COGHLAN, 2002). Na pesquisa-agdo o pesquisador intervém na realidade
organizacional e envolve o objeto pesquisado para o alcance dos objetivos da
pesquisa (EDEN; HUXHAM, 1996). O envolvimento entre os pesquisadores e o
objeto pesquisado ocorreu por meio da aplicagdo do modelo proposto, que foi
testado in loco.

A equipe de pesquisa-acao foi composta por quatro pessoas: os dois socios-
gerentes da academia, um pesquisador (facilitador externo) e um bolsista de
iniciagcao cientifica, que auxiliou na coleta de dados internos e externos. Durante o
processo de pesquisa, a equipe se reunia periodicamente para analisar os dados
que haviam sido coletados e discutir as possiveis alternativas estratégicas para a
empresa, ja que a analise dos CVP’s era uma das etapas do processo de
formulacdo da estratégia de operagdes da academia, conforme foi mencionado
anteriormente.

A unidade de analise na pesquisa de campo foi definida de acordo com a
proposi¢cao de Acur e Bititci (2003), na qual a unidade de analise na perspectiva da
estratégia de operagdes corresponde aos processos operacionais € aos processos
de suporte, equivalendo em servigos, aos processos de linha de frente e de
retaguarda. Durante a pesquisa, o proprio modelo que foi aplicado funcionou como
um roteiro geral de coleta de dados, abrangendo o escopo dos processos de
servigos da empresa.

Como fonte de dados secundarios referentes a percepcado dos clientes, a
academia dispunha de uma “pesquisa de satisfacdo” que tinha sido realizada
recentemente com uma amostra representativa de alunos matriculados. Além dos
dados de satisfagao do cliente em relacédo aos servigos prestados, a pesquisa trazia
varias informagbes que caracterizavam o perfil da clientela da academia. Como os
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parametros estabelecidos e as variaveis medidas por aquela pesquisa se ajustavam
perfeitamente ao tipo de informacéo que era necessaria para a analise dos CVP’s, a
equipe considerou que nao havia necessidade de realizar uma segunda pesquisa
para a coleta de dados primarios dos clientes. No entanto, a equipe ainda precisava
complementar as informagdes que ja tinha sobre os concorrentes da empresa e, por
isso, coletou dados primarios com esta finalidade.

Além da coleta de dados externos, a percepgao dos gerentes também foi
levada em consideragao para realizar as atividades necessarias para a aplicagao do
modelo. Como os sécios-gerentes conheciam todos os processos da academia, eles
tinham plenas condi¢des de fornecer e avaliar os dados internos da empresa.

Os demais procedimentos de coleta e analise de dados que nao foram
detalhados aqui sédo descritos concomitantemente a narrativa da aplicacdo do

modelo.

5 APLICAGAO DO MODELO EM UMA ACADEMIA DE GINASTICA

A academia de ginastica selecionada para a aplicagdo do modelo
apresentava as principais caracteristicas presentes na maioria das operacdes de
servigos (intangibilidade, simultaneidade e participagao), tendo o foco predominante
nos processos de linha de frente. Pelo fato de o trabalho realizado envolver
questdes estratégicas, optou-se por nao divulgar o nome da empresa, omitindo
todos os dados que pudessem identificar a organizagao.

Possuindo instalacbes modernas, a academia estava localizada nas
dependéncias de um shopping center de uma grande cidade, o que lhe conferia o
status das academias de shopping. Essas caracteristicas influenciavam no perfil de
sua clientela, que era composta basicamente de pessoas das classes A e B. O
volume de clientes da academia variava de 400 a 700 alunos matriculados, de
acordo com a época do ano. Como em qualquer negdécio desse setor, a procura por
atividades fisicas aumentava nos meses que antecedem o verdo, sendo também
influenciada pelas condigdes climaticas de cada ano.

O pequeno porte da empresa facilitava na agilidade para a tomada de
decisbdes. Todas as decisdes estratégicas eram tomadas pelos dois proprietarios,
que possuiam a vantagem de conhecer de perto os problemas da linha de frente,
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pois eles também trabalhavam em contato direto com o cliente. Apesar disso, a
academia tinha dificuldades para realizar um planejamento formal, um dos fatores
que motivaram a sua participagdo nesta pesquisa. A aplicagdo de cada uma das

etapas do modelo é apresentada a sequir.

5.1 Definicao dos critérios de valor percebido

Para a realizagcao desta atividade, a equipe procurou definir o que cada um
dos critérios genéricos significava especificamente para as operagdes da academia.
Como mostra o quadro 2, alguns critérios genéricos foram divididos em mais de um
critério especifico.

Quadro 2 — Critérios de valor percebido da academia.

CRITERIOS GENERICOS > CRITERIOS ESPECIFICOS
Confiabilidade Segurancga dos equipamentos
Rapidez Agilidade no atendimento

. Flexibilidade de horario
Flexibilidade L
Personalizagao

Competéncia Competéncia dos instrutores

Empatia dos instrutores

Empatia . =
Empatia na recepgao
Higiene & Limpeza
Tangiveis Ambiente fisico
Conforto dos equipamentos
Acesso Acesso fisico

Disponibilidade de equipamentos

Disponibilidade . - .
Disponibilidade de instrutores

Preco Preco

Fonte: Elaborado pelos autores

A equipe chegou a lista final de 14 CVP’s (quadro 2) com base em duas
fontes de informacao: a percepgédo dos gerentes e a pesquisa de satisfacdo que
havia sido realizada, que ja avaliava a maior parte dos critérios que fizeram parte da
lista. Além disso, a definicdo dos critérios também foi influenciada pelos resultados
da pesquisa publicada por Mello, Ledao e Souza Neto (2005), que avaliou 0 processo
de escolha do consumidor em academias de ginastica e restaurantes fast-food.
Alguns dos atributos de escolha em academias que foram considerados na pesquisa
desses autores sao equivalentes aos CVP’s que foram estabelecidos nesta analise.
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Os critérios de valor percebido foram definidos dentro da ética de avaliagao

do cliente e unia naturalmente a perspectiva do cliente a perspectiva das operagdes.

5.2 Analise da concorréncia

Ap06s a definicdo dos critérios de valor percebido, a equipe passou a dispor de
parametros de comparagao para que fosse feita a andlise da concorréncia. Porém,
antes dessa analise, era preciso definir quais eram os principais concorrentes diretos
da empresa. Para isso, foi utilizado o conceito de area de influéncia, muito comum
no setor de varejo, mas que também pode ser aplicado as academias de ginastica. A
area de influéncia é delimitada pela regido geografica que uma empresa abrange,
considerando que grande parte dos clientes dessa empresa esta situada dentro
dessa area (PARENTE; KATO, 2001). Além da empresa em analise, foram
identificadas quatro academias em sua area de influéncia, sendo que trés foram
selecionadas para a pesquisa (denominadas como “Concorrente A”, “Concorrente B”
e “Concorrente C”, por questdes de sigilo).

A coleta de dados sobre as academias concorrentes foi feita por meio da
técnica do “cliente fantasma”, também conhecida como “cliente oculto” ou
“‘comprador misterioso”. Na técnica do cliente fantasma, o pesquisador se faz passar
por um cliente (usuario ou potencial) da empresa a ser analisada, com a intencao de
avaliar diferentes aspectos de um servico (WILSON, 1998; KOCEVAR-WEIDINGER
et al., 2010). Para isso, um dos integrantes da equipe, que nunca tinha estado em
nenhuma das empresas anteriormente, assumiu o papel de um cliente que estaria
procurando uma academia para frequentar. Entdo, para cada empresa avaliada, o
“cliente fantasma” da equipe telefonava para a academia pedindo informacdes,
visitava as instalagdes, conversava com os professores mostrando interesse nas
atividades e participava de aulas experimentais que Ilhe fossem oferecidas. Depois
da experiéncia vivenciada em cada academia, o cliente fantasma fazia anotacbes
gerais sobre tudo que tinha observado e também anotagdes especificas sobre as
suas impressoes quanto ao desempenho da empresa em cada critério. A analise do
“cliente fantasma” foi somada as informagdes que a empresa ja possuia, resultando

nas informacdes apresentadas no quadro 3.
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Quadro 3 — Analise comparativa dos principais concorrentes da academia (area de influéncia).

CRITERIOS NOSSA EMPRESA | CONCORRENTE A | CONCORRENTE B | CONCORRENTE C

Preco Bom Excelente Bom Regular
Acesso fisico Excelente Péssimo Regular Regular
Disponibilidade de equipamentos Excelente Péssimo Excelente Bom
Disponibilidade de instrutores Excelente Regular Regular Bom
Empatia dos instrutores Bom Regular Bom Bom
Competéncia dos instrutores Excelente Excelente Excelente Excelente
Agilidade no atendimento Excelente Péssimo Excelente Excelente
Empatia na recepcao Excelente Bom Excelente Excelente
Higiene & Limpeza Excelente Péssimo Excelente Ruim
Segurancga dos equipamentos Excelente Péssimo Bom Regular
Conforto dos equipamentos Excelente Péssimo Bom Regular
Flexibilidade de horario Bom Ruim Bom Ruim
Personalizagao Bom Regular Bom Bom
Ambiente fisico Excelente Péssimo Bom Ruim

Fonte: Elaborado pelos autores.

Na analise da concorréncia, a empresa demonstrou um desempenho superior
em quase todos os critérios de valor percebido. Somente no critério “preco”, a
empresa teve uma avaliagdo pior que a do “Concorrente A”, o que é justificavel, por
se tratar de um concorrente que adota uma tipica estratégia competitiva de baixo
custo, priorizando o precgo baixo e sacrificando os demais critérios (frade-off). De um
modo geral, péde-se afirmar que a academia ocupava uma posi¢cao de lideranga em

sua area de influéncia, adotando uma estratégia de diferenciagao.

5.3 Analise importancia-desempenho

A analise da concorréncia forneceu uma boa base para a construcdo da
matriz importancia-desempenho. Porém, como a academia tinha apresentado um
desempenho claramente superior ao da concorréncia local, os gerentes
demonstraram a intencdo de equiparar a empresa as melhores academias de sua
regidao metropolitana, que vai além de sua area de influéncia.

Assim, foi decidido que seriam elaboradas duas matrizes, uma em relagao a
area de influéncia e outra em relacdo as melhores academias da regido. Porém,
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para a segunda matriz ndo haveria uma coleta de dados “in loco”, como aquela que
foi feita para os concorrentes da area de influéncia. Pela experiéncia que os
gerentes possuiam, eles saberiam identificar facilmente quais eram as academias
consideradas como referéncias na regiao (melhores praticas). Eles conheciam
pessoalmente essas academias e seus proprietarios, de modo que eles teriam
condi¢cbes de avaliar o desempenho da empresa em relagdo as melhores praticas
com uma seguranga razoavel, embora essa analise envolvesse um certo grau de
julgamento pessoal.

Na avaliacdo do grau de importancia para o cliente, mais uma vez foram
utilizados os dados da pesquisa de satisfagdo, que ja sinalizava esse tipo de
informacdo. Devido a semelhanca dos resultados dessa pesquisa com os resultados
do estudo de Mello, Ledo e Souza Neto (2005) sobre os atributos de escolha do
cliente, a equipe decidiu adotar os mesmos graus de importancia, tanto para a area
de influéncia quanto para as melhores da regido. Entdo, cada CVP foi avaliado
utilizando a escala sugerida no quadro 1. Os resultados dessa analise sao
apresentados no quadro 4 e posicionados nas matrizes das figuras 3 e 4.

Os resultados da analise importancia-desempenho confirmaram posicdo de
lideranca da academia em relagdo aos concorrentes de sua area de influéncia,
sendo que todos os critérios de valor percebido ficaram situados na zona
“adequada” da primeira matriz. Como o preco ainda era um pouco maior do que o
dos concorrentes diretos, esse critério ficou no limite entre o “adequado” e o
“aprimoramento”. No entanto, foi possivel afirmar que o preco que a academia

praticava era coerente com a sua estratégia de diferenciagéo.
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Quadro 4 — Pontuacéo de importancia e desempenho da academia.

. R DESEMPENHO
CRITERIOS DE VALOR PERCEBIDO IMPORTANCIA
Area de influéncia Melhores da regido
Preco 4 4 1
Acesso fisico 2 2 4
Disponibilidade de equipamentos 1 1 6
Disponibilidade de instrutores 2 3 5
Empatia dos instrutores 2 3 3
Competéncia dos instrutores 2 2 5
Agilidade no atendimento 4 2 5
Empatia na recepgao 3 2 5
Higiene & Limpeza 4 1 5
Seguranga dos equipamentos 5 1 5
Conforto dos equipamentos 5 1 5
Flexibilidade de horario 4 3 5
Personalizagao 2 2 5
Ambiente fisico 2 1 5
Fonte: Elaborado pelos autores.
Figura 3 — Matriz importancia-desempenho (area de influéncia).
Analise em relagdo as empresas da AREA DE INFLUENCIA
1 0O 0O 0O /)
< ~ b
o T Exclesso’? / SE, CE A M bE Critérios
& 2 : /
& Me::‘:r AA  TER AC, Cl, PE PR- Prego
o a / AC - Acesso fisico
Q l 3 . - )
DE-D bilidade d .
&) I DI - Disponibilidade de instrut.
< 4 /, ) )
PR El - Empatia dos instrutores
o D
‘5 Adequado / Cl - Competéncia dos instrut.
5 lguala 5 AA - Agilidade no atendim.
% / / ER - Empatia na recepcao
E 6 / HL - Higiene & Limpeza
g T Aprimorar SE - Seguranga dos equip.
E 7 CE - Conforto dos equip.
o Pior N Agéo urgente FH - Flexibilidade de horério
= que 8
5’1 PE - Personalizagéo
u l 0 AM - Ambiente fisico
9 8 7 6 5 4 3 2 1
«— . Menos ., Qualificadores —»><«— Ganh_adores_,
importantes de clientes

IMPORTANCIA PARA OS CLIENTES

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Figura 4 — Matriz importancia-desempenho (melhores praticas).

Andlise em relagido as MELHORES EMPRESAS DA REGIAO

1 O
g [ PR s
) Excesso? / Critérios
Ll
‘5 Melhor 2 PR- Preco
o que / AEl AC - Acesso fisico
% i 3 DE - Disponibilidade de equip.
O 4 AC DI - Disponibilidade de instrut.
g El - Empatia dos instrutores
’5. Adequado /r\ AA:{"&-» FH L ER DI, CI, PE, AM Cl - Competéncia dos instrut.
< Iguala 5 &, \ \ - Agili i
d / S\I'EJ cE / AA - Agilidade no atendim.
r ER - Empatia na recepgao
E 6 / @ DE HL - Higiene & Limpeza
g T Aprlmorar SE - Seguranga dos equip.
E 7 CE - Conforto dos equip.
e Pior N Agdo urgente FH - Flexibilidade de horario
% que 8 PE - Personalizagéo
g i AM - Ambiente fisico
9
9 8 7 6 5 4 3 2 1
_ Menos . qualificadores —»<— Ganhadores
importantes de clientes

IMPORTANCIAPARA OS CLIENTES

Fonte: Elaborado pelos autores.

Ainda na andlise em relacdo a area de influéncia, outros dois critérios que
ficaram no limite entre o “adequado” e o “aprimoramento” sao a disponibilidade e a
empatia dos instrutores. Um dos motivos que contribuiam para isso era a utilizacao
total da capacidade produtiva da academia durante os horarios de pico. De fato, um
trade-off comum nas operacgdes de servigos € que a qualidade no atendimento tende
a diminuir com a maximizagao da capacidade.

Quando comparada com as melhores academias da regido, a academia
apresentou uma necessidade de melhoria em quase todos os critérios, sendo que a
“disponibilidade de equipamentos” necessitava de uma melhoria urgente. Isso
demonstrou que ainda havia um longo caminho a percorrer se a empresa quisesse
se equiparar as melhores praticas.

A baixa disponibilidade de equipamentos era um problema que ja vinha sendo
observado pelos gerentes, principalmente na época de alta temporada, periodo em
que os problemas de capacidade ficavam mais em evidéncia. O fato mais curioso é
que na analise em relacdo a area de influéncia esse critério ficou com o
desempenho maximo, ou seja, ele estava adequado para a competicdo com o0s

concorrentes diretos, mas ainda estava muito longe do nivel que a academia
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almejava chegar. Embora a situagdo atual aparentasse ser confortavel, diante da
estrutura da empresa e das previsdes para o setor de fitness, a equiparagdo com as

melhores praticas era fundamental para a sobrevivéncia de longo prazo do negdcio.

5.4 Analise das relagoes entre critérios

Com a identificacdo das prioridades de melhoria nos CVP’s, foi necessario
conhecer as relagdes entre esses critérios. Para realizar essa tarefa, foi utilizada a
matriz de relagdes entre critérios, evidenciando as relagdées de conflito (frade-off) e

de apoio mutuo (figura 5).

Figura 5 — Matriz de rela¢des entre os CVP’s da academia.

o ] .
] ; € = @ = 2
= . o = = 9] =2
gl eS|l 2|2|s|28z%
8 ] <] 3 =3 @ a i - 5 o
5] i) 2 [ @ a @ ] @ = o o 8
P . » On 0] o c o + kel O
Relagdes de: = g g pre a E 3 S 3 @ ° o @ °
e | £ Sl 3|2 | S| sl S35 85| 8
X - CONFLITO cl 88|32 |sg|®|&8|c|e|8|8|&| 8|2
o <] @ 2 2 o © c & ° = = 2 o
] £ 2 2 S @ S = ) T ® 2 B Q
O - APOIO MUTUO IS o = L e X7 T S [} S = 2 g
< a 2 c 3 (<) aQ @ Q ®© o) c
X Q = = £ ] £ a Q S
e | o | & T | F|= ] E| 2| &
i 2|9 |uw|d]|a
Prego X X X X o X X
Acesso fisico
Disponibilidade de equipamentos X o
Disponibilidade de instrutores o (o) (o]
Empatia dos instrutores (o) o
Competéncia dos instrutores (o] (o)
Agilidade no atendimento o X
Empatia na recepgao
Higiene & Limpeza o o
Segurancga dos equipamentos
Conforto dos equipamentos
Flexibilidade de horario
Personalizagao
Ambiente fisico

Fonte: Elaborado pelos autores.

De uma forma geral, os critérios prioritarios néo apresentaram trade-offs
significativos que pudessem impedir sua melhoria. No entanto, a “disponibilidade de
equipamentos”, que foi uma melhoria urgente indicada pela matriz importancia-
desempenho (melhores praticas), demonstrou uma relagdo de conflto com o
“ambiente fisico” que realmente nao deveria ser ignorada. Esse trade-off chamou a

atencdo dos gerentes para o fato de que a melhoria da disponibilidade de
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equipamentos talvez tivesse que ser acompanhada por um investimento para a

reforma das instalagdes, de maneira que o ambiente fisico ndo ficasse prejudicado

com um numero maior de equipamentos no mesmo espago.

5.5 Analise critério-processo

Nesta atividade foram analisadas as relagdes entre os CVP’s e os processos

relacionados com as operacdes da academia. Foram identificados oito processos

nas operagbes da academia: instrucdo de musculagao, instrugdo de ginastica,

instrucdo de dancga, instrucdo de personal training, avaliagdo fisica, recepcgao,

limpeza e manutencdo. Esses processos foram confrontados com os CVP’s nas

matrizes critério-processo, apresentadas nos quadros 5,6 e 7.

Quadro 5 — Matriz critério-processo da academia.

PROCESSOS
els | o [ o [ osts [ At [receeonc] uneezn [anze
Preco [ J [ J @] A [ J [ ] A
Acesso fisico
Disponibilidade de equipamentos [ J O [ J [ J
o Disponibilidade de instrutores [ J [ J [ ] O [ J
% Empatia dos instrutores [ [ [ J [ A
g Competéncia dos instrutores [ [ [ J [ [
§ Agilidade no atendimento [ J [ J [ ] [ J [ J [ J
E Empatia na recepgiao [ J
g Higiene & Limpeza [ ] [ ] [ J
‘E Segurancga dos equipamentos [ J [ J [ ]
g Conforto dos equipamentos [ J [ J
Flexibilidade de horario A [ [ J A [
Personalizagdo O A A [
Ambiente fisico [ [ [ J [ [ ] [ ] [ ]

® RELAGAO FORTE

O RELAGAO MEDIA

A RELAGAO FRACA

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Quadro 6 — Matriz critério-processo ponderada (area de influéncia).

PROCESSOS
CRITERIOS PESOS Instr. ‘Instr.. Instr. Instr. Av.al. Recepgdo| Limpeza Manut.
Muscul. | Ginastica| Danga Personal Fisica
Preco 1 9 9 3 1 9 9 1
Acesso fisico 1
Disponibilidade de equipamentos 1 9 3 9 9
Disponibilidade de instrutores 1 9 9 9 3 9
Empatia dos instrutores 1 9 9 9 9 1
Competéncia dos instrutores 1 9 9 9 9 9
Agilidade no atendimento 1 9 9 9 9 9 9
Empatia na recepcéo 1 9
Higiene & Limpeza 1 9 9 9
Seguranga dos equipamentos 1 9 9 9
Conforto dos equipamentos 1 9 9
Flexibilidade de horario 1 1 9 9 1 9
Personalizagao 1 3 1 1 9
Ambiente fisico 1 9 9 9 9 9 9 9
Pontuagdo ponderada (Area de Influéncia) 85 76 67 77 46 36 27 19
Acéo urgente 3 Grau de correlagao
Aprimorar 2 ® | Relagéo forte 9
Adequado 1 Peso LEGENDA Pontuagao @) Relagdo média 3
Excesso? 1 A | Relagéo fraca 1
Fonte: Elaborado pelos autores
Quadro 7 — Matriz critério-processo ponderada (melhores praticas)
PROCESSOS
CRITERIOS PESOS Instr. Instr. Instr. Instr. Aval. Recepgo| Limpeza Manut.
Muscul. | Ginastica | Danga Personal Fisica

Pregco 1 9 9 3 1 9 9 1
Acesso fisico 2
Disponibilidade de equipamentos 3 9 3 9 9
Disponibilidade de instrutores 2 9 9 9 3 9
Empatia dos instrutores 1 9 9 9 9 1
Competéncia dos instrutores 2 9 9 9 9 9
Agilidade no atendimento 2 9 9 9 9 9 9
Empatia na recepcéo 2 9
Higiene & Limpeza 2 9 9 9
Seguranga dos equipamentos 2 9 9 9
Conforto dos equipamentos 2
Flexibilidade de horario 2 1 9 9 1 9
Personalizag&o 2 1 1
Ambiente fisico 2 9 9 9 9 9
Pontuagao ponderada (Melhores Praticas) 161 137 122 153 91 63 45 46
Acéo urgente 3 Grau de correlagao
Aprimorar 2 ® | Relagéo forte 9
Adequado 1 Peso LEGENDA Pontuagzo @) Relagdo média 3
Excesso? 1 A | Relagéo fraca 1

Fonte: Elaborado pelos autores

Revista Produgéo Online. Floriandpolis, SC, v.12, n. 1, p. 133-158, jan./mar. 2012.

153




Tanto na analise simples quanto na analise ponderada pelas duas odticas,
ficou evidente a forte relacdo dos quatro processos de instru¢do (musculagéo,
ginastica, danca e personal) com a maioria dos critérios de valor percebido. Esses
resultados sao justificaveis, pois aqueles sdo processos que estdo relacionados com
a atividade principal da academia. Desse modo, todos os processos de instrugao
poderiam ser considerados prioritarios se fosse levada em conta a relagdo que eles
possuem com os CVP’s. Porém, o processo de instru¢gdo de musculagdo merece um
destaque especial, pois ele é responsavel pelo servico de maior faturamento da

empresa.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

Este artigo descreveu uma analise detalhada dos critérios competitivos
(definidos aqui como critérios de valor percebido - CVP’s) das operagdes de uma
academia de ginastica. Os resultados confirmaram que o estabelecimento de
prioridades competitivas tem um papel fundamental no processo de formulacédo da
estratégia de operagbes. De fato, a priorizacdo dos aspectos que devem ser
melhorados nas operagdes esta incorporada no proprio conceito de estratégia de
producao.

A analise dos CVP’s da academia de ginastica ofereceu uma oportunidade
impar para que a estratégia de operagdes da empresa fosse discutida. Embora os
gerentes ja tivessem uma nocdo de que a empresa ocupava uma posigado de
destaque em sua area de influéncia, a analise dos CVP’s permitiu que eles
confirmassem essa situacdo. Além disso, a analise possibilitou visualizar as
alternativas estratégicas que a empresa teria pela frente para atingir o objetivo de
equiparar seu desempenho com as academias de referéncia (best practices). Por
exemplo, um dos desafios estratégicos que os gerentes deverdo enfrentar ao
caminhar em diregdo as melhores praticas sera a manutencédo de sua participacao
de mercado em sua area de influéncia, uma vez que os precos tendem a subir com
0 aumento dos custos relacionados com a melhoria das operagdes. Nesse caso,
uma questdo-chave que merece uma investigagdo mais detalhada é: As receitas
geradas pela equiparacdo da academia com as melhores praticas compensariam a
potencial perda de clientes da area de influéncia?
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Vale ressaltar que o modelo proposto para a analise de CVP’s representa
uma contribuicdo pratica deste trabalho. Embora ele ndo traga nenhuma ferramenta
que seja inédita, do ponto de vista cientifico, a estruturacdo da sequéncia de
atividades do modelo fornece um roteiro que guia as agdes dos gerentes de servigos
na analise de operagdes similares. Outra contribuigdo deste artigo € a definicdo de
critérios competitivos que unem a perspectiva do cliente a perspectiva das
operagdes, uma vez que a participagado do cliente nos processos de servigos torna
desnecessaria a distingdo entre os objetivos internos (operagdes) e os requisitos de
mercado (marketing).

Como este trabalho abordou essencialmente a visdo orientada pelo mercado,
recomenda-se para a continuidade da pesquisa a inclusdo no modelo proposto da
visdo baseada em recursos, na qual a estratégia de produgcdo passa a ser vista
como uma atividade de desenvolvimento de competéncias nas operacdes. Desse
modo, emerge uma pergunta de pesquisa que concilia as duas visées: Como a
empresa podera desenvolver competéncias para sustentar um desempenho superior

em suas prioridades competitivas?
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