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Resumo: A crescente preocupacgao com a saude tem levado ao aumento significativo da pratica de esportes. Devido
a isto, a area de fitness tem se inovado. Os gestores estdo buscando solu¢des que atraiam cada vez mais adeptos
para seus estudios. A area de servigos tem crescido constantemente e o usuario ¢ visto como parte deste servico.
Este trabalho analisa os critérios competitivos, pouco estudados na area de servigos, e realiza recomendacdes
operacionais para servicos de saude, tais como de fisioterapia, ginastica preventiva, pilates, entre outros. O intuito
¢ auxiliar os gestores com um conjunto de recomendagdes de operacdes em servigos, como ter posicionamentos
estratégicos em relagdo as instalagdes, as pessoas, aos equipamentos, ao material de comunicacao, aos simbolos
e ao pre¢o. Os dados foram coletados, por meio de entrevistas pessoais, com 96 entrevistados na regido do sul do
Brasil. Foi realizada, primeiramente, a pesquisa exploratdria qualitativa e, em seguida, a pesquisa quantitativa.
Para analise estatistica, foi utilizado o método de analise conjunta por meio do programa computacional SPSS18.
Os resultados evidenciaram a ordem de importancia dos critérios competitivos, tais quais: atendimento, indicagao,
acesso fisico e prego, determinantes para as recomendagdes operacionais sugeridas.

Palavras-chave: Operacdes de servicos; Critérios competitivos; Analise conjunta.

Abstract: The growing concern with human health has led to a significant increase in the practice of sports, which
in turn, resulted in the development of the fitness sector. Managers are seeking solutions that attract more clients
to their studios. This service area has grown and customers can be seen as part of this service. This paper analyzes
the competitive criteria, lacking studies in the service area, and makes operational recommendations for health
services such as physiotherapy, preventive gymnastics, pilates, among others. The aim is to help managers with
a consistent set of decisions about service operations, such as having strategic position in relation to premises,
people, equipment, communication material, symbols and price. Data was collected through personal interview with
96 respondents in the south of Brazil. First through qualitative exploratory research and then through quantitative
research. Statistical analysis was performed using the method of conjoint analysis through SPSS18 computer program.
Results demonstrated the order of importance of criteria, such as service customization, referral, proximity and
price, for determining the suggested operational recommendations.

Keywords: Service operations; Competitive criteria; Conjoint analysis.

1 Introducao

O setor de servigos ¢ um dos setores mais
importantes para a economia, sendo responsavel
por aproximadamente 70% do Produto Interno
Bruto - PIB e 75% dos empregos do Brasil (IBGE,
2011). Resultados similares sdo encontrados em
outros paises (Oliveira & Roth, 2012; Chase &
Apte, 2007), mostrando a importancia e relevancia
dos servigos para a economia dos paises. Dentre os

servigos que tém se sobressaido no Brasil, pode-se
destacar o setor de saude e, mais especificamente, os
servicos de satude preventiva e de alto contato com
usudrios, tais como: fisioterapia, ginastica preventiva,
gindstica pilates, fisiatria, acupuntura, entre outros.
Por exemplo, os servigos de academia de ginastica
crescem cerca de 10% ao ano. Segundo informagdes
do Cadastro Geral de Empregados ¢ Desempregados
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do Ministério do Trabalho, o segmento de servigos
de atividades fisicas alcangcou em janeiro de 2010 um
estoque de 33.987 empregos formais, representando
uma evolugao de 23%, em relag@o a janeiro de 2007,
apenas para ilustrar a importancia do setor.

Para se manter competitiva no mercado, as empresas
precisam planejar e produzir seus servigos de acordo
com o que os usuarios desejam. Um dos desafios na
prestagdo dos servicos ¢ a simultaneidade da entrega
de servigos, visto que a producdo e o consumo sao
realizados no mesmo momento (Sampson, 2000).
Algumas questdes em relagdo a presenca dos usuarios
na prestagdo do servigo sdo: ¢ de interesse do prestador
do servigo ter o usudrio presente fisicamente no
momento da “producdo” do servigo? Quando ha a
presenca fisica do usuario, o ambiente de trabalho
teve estar de acordo com o que os usuarios desejam?
Tanto para a “produgdo” quanto para o consumo, a
presenca do usudrio € essencial para a execucao do
servico (Bowen, 1986).

A prestacdo de servigos de saude preventiva, que
envolvem um alto contato com os usuarios, traz desafios
adicionais para a estratégia de operagoes, pois este
processo de producdo do servigo pode ter impacto
significativo para a saude e bem-estar do usuario.
Como exemplo, Sampson (2000) apresenta um caso
em que o paciente foi ao dentista e o procedimento
realizado, em desacordo com o paciente, deixou o
dente sensivel. Neste caso, o dentista destruiu valor ao
invés de crid-lo. Isto €, se o servigo ndo for prestado
de forma que as ambas partes conversem entre si,
principalmente na area da satde, o tratamento de
um problema pode acarretar outro, por vezes pior.
Tome-se o exemplo de uma academia de ginastica
que, segundo Santos et al. (2011), sdo servigos de
alto contato com o usuario, o qual participa como
coprodutor. Se os servigos de uma academia de
ginastica ndo forem prestados com o auxilio de
profissionais qualificados, entdo os usuarios podem
sofrer lesdes corporais. Outro exemplo ¢ a ginastica
pilates que, de acordo com o site de noticias Terra
(2013), quando nao executada de forma correta, pode
trazer problemas a saude. O mesmo vale para outros
servicos de saude preventiva que envolvem o corpo
e saude das pessoas que utilizam esses servigos.

De um ponto de vista tedrico, hd uma caréncia de
estudos empiricos sobre estratégia de operagdes de
servigos (Roth & Menor, 2003). Rieg et al. (2014,
p. 277) dizem que

[...] artigos publicados nas duas ultimas décadas
voltam-se para a descri¢do das estratégias de operagdes
adotadas pelas empresas e analise da contribuicao
desta para a estratégia de negocio da empresa.
Raros s@o os trabalhos empiricos que apresentam
o processo de formulagao dessas estratégias.

A formulagdo das estratégias passa pela analise
das operagoes dos servigos, especialmente por causa
da intangibilidade (Fitzsimmons & Fitzsimmons,
2005). Para Sampson & Froehle (2006), o contato
com o usudrio e a intangibilidade sdo consideradas
caracteristicas distintas. Sampson (2000, p. 350)
acrescenta que “existe uma dificuldade em saber
quem ¢ o fornecedor do conhecimento quando o
servi¢o envolve conhecimento, como 0s servicos
de satde, que estdo baseados no conhecimento dos
especialistas dessa area”. Em servicos de saude
preventiva, a participacao do usudrio e a natureza
intangivel do servico torna o processo de producao
ainda mais dificil, uma vez que o usuario deve
desenvolver atividades que contribuam para sua
propria satisfacao.

Nesse contexto, 0 uso dos critérios competitivos pode
contribuir para a estratégia de operacdes de servigos
e para sua implantacdo. Barros et al. (2003) dizem
que as empresas devem definir algumas prioridades
competitivas, aproveitando recursos, capacidades
e oportunidades que as mantenham competitivas.
Identificar os critérios competitivos de servigos de
satide preventiva pode contribuir para o desenho de
uma estratégia de operacdes que possa lidar com os
desafios adicionais trazidos por esse tipo de servico.
Além disso, o uso dos critérios competitivos pode
contribuir para o design de operagdes que facilitam
a implantacdo das estratégias.

Portanto, esse estudo procura responder ao
seguinte problema de pesquisa: quais os critérios
competitivos que sd@o mais importantes para as
operagdes de servicos de saude preventiva. O objetivo
deste trabalho ¢ mapear os critérios competitivos
relevantes para o servico a partir do ponto de vista
dos usuarios e apresentar um conjunto de decisdes
(estratégia de operagdes) para servigos na area da
satide preventiva. Para atender a esse objetivo, este
trabalho utilizou a técnica de andlise conjunta para
explorar qualitativa e quantitativamente os critérios
competitivos destacados em servigos de gindstica
pilates. A etapa qualitativa envolveu entrevista
em profundidade com 10 usuarios desse servigo,
enquanto a etapa quantitativa envolveu a coleta de
dados presencial com 96 usudrios.

Na proxima secdo, serd apresentado o referencial
tedrico pertinente ao problema de pesquisa apresentado.
Em seguida, o método, em que serdo abordadas a
populacdo e a amostra, as varidveis utilizadas, os
estimulos, a coleta de dados e a andlise conjunta. A
seguir, os resultados, discussdo, conclusdo e referéncias.

2 Referencial teodrico

Esta secdo apresenta a relevancia dos servigos na
area da saude, estratégias de operagdes, estratégias
de operagdes em servicos e critérios competitivos
utilizados na presente pesquisa.
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2.1 Servigos na area da saude preventiva

Conforme Saba (2006), tem havido maior aten¢éo
aos beneficios da pratica regular de exercicios fisicos.
A midia e os profissionais da area de satde incentivam
as pessoas a abandonarem o sedentarismo, eleito
pela Organiza¢do Mundial da Satde (OMS) um dos
principais inimigos da saude. Houve também um
aumento na procura por academias de ginastica, que se
caracterizam por oferecer um espago adequado a pratica
de exercicios fisicos, com fins lucrativos (Saba, 20006).
Segundo Costa (2011), ha diversas novas modalidades no

fitness, porém, destas, poucas permanecem no mercado.

No entanto, as que resistem mudam a historia das
atividades fisicas e, como também, a visao das pessoas
em relago aos beneficios desta nova modalidade. Foi
assim com o surgimento das academias de ginastica,
e assim esta sendo com o pilates. Os Estados Unidos
foram o primeiro pais a receber um estudio com esta
técnica e o proprio Pilates a ministrava. De acordo com
Costa (2011, p. 90), “[...] estima-se que cerca de dez
milhdes de pessoas o pratiquem”. No Brasil, ha um
crescimento que pode ser observado pela quantidade
de estudios, tanto em academias de ginastica, quanto
em clinicas de fisioterapia. “A rapida percepgao dos
resultados incentiva cada vez mais pessoas a aderir a
técnica”, analisa a fisioterapeuta Solaine Perini (Costa,
2011, p. 90).

Normalmente, o recurso de contato de alta
interagdo (como ¢ o caso do fisioterapeuta em um
estudio de pilates) necessita de maior flexibilidade
e de uma série de habilidades a serem relacionadas
no momento da pratica desta modalidade de esporte.
Além disso, percepgoes adquiridas ao longo do tempo.
A correta especificagdo e gestdo dos recursos ¢ uma
das principais funcdes do gestor de operacdes e, para
que este possa desenvolver suas atividades de forma
adequada, ¢ crucial que saiba reconhecer a qual grau
de interagdo com o usuario o recurso de contato estara
sujeito (Corréa & Corréa, 2010). Desenha-se a area
de decisdo-chave em torno do usuario, do pessoal
da linha de frente e do pessoal da retaguarda. Isso
reflete o fato de que esses servigos tém que balancear
as decisoes em todas as areas (Johnston & Clark,
2002). Na sequéncia, sdo apresentados os conceitos
referentes as estratégias de operacgdes que auxiliardo
no desenvolvimento das recomendagdes operacionais.

2.2 Estratégias de operacdes

Skinner (1969) foi o pioneiro de algumas defini¢des
de estratégia na manufatura, apresentando que a
estratégia competitiva nas empresas exige a funcao
operacdo juntamente com os processos. Com enfoque
nas operagdes, define-se a estratégia de operagdes
como sendo uma ferramenta cujo objetivo principal
¢ o aumento da competitividade da organizacao.
Portanto, busca organizar os recursos da empresa

e conformar um padrao de decisdes coerentes,
provendo um composto adequado de caracteristicas
de desempenho que possibilite a organizagdo competir
eficazmente no futuro (Corréa & Corréa, 2010). De
acordo com Slack & Lewis (2009, p. 57),

[...] estratégia normalmente ¢ considerada como o
‘padrdo de decisdes’ que indica o caminho global
da empresa”. Diante disso, “estratégia de operagdes
¢ o padrdo geral das decisdes que determina as
competéncias em longo prazo e suas contribuigdes
para a estratégia global, de qualquer tipo de operagao,
através da conciliagdo dos requisitos de mercado
com os recursos de operagdes.

Paiva et al. (2004) dizem que existem diversas
defini¢des para estratégia de operagdes, ndo existindo
uma que seja amplamente aceita. H4 uma concordancia
em que essa defini¢do devera coincidir com os objetivos
da empresa, alcangar os objetivos da area de operagdes,
buscar uma vantagem competitiva e focalizar um padrao
de decisdes consistentes no que se refere a operagdes
(Skinner, 1969; Giffi et al., 1990). No entanto, Brown
& Blackmon (2005) dizem que alguns conceitos de
estratégias de operacdes, dentre eles os trade-offs como
prioridades competitivas, t€m recebido criticas.

Santos et al. (2011) dizem que ha um aumento
de topicos relacionados a estratégias de operacdes
nos compromissos dos gestores. Montgomery &
Porter (1998) dizem que a estratégia envolve tudo
e requer comprometimento ¢ dedicagdo por parte
de toda a organizacdo. A falta de capacidade em
reorganizar e alocar seus proprios recursos diante de
um movimento estratégico pode colocar a empresa
em risco. A estratégia de operacdes ajuda a determinar
as prioridades competitivas e escolhas estratégicas
que ajudardo a construir os critérios competitivos
(Rosenzweig & Easton, 2010).

As organizagdes, além de selecionar quais dimensoes
pretendem competir, precisam conduzir suas decisdes
e agoes de forma adequada, buscando transforma-las
em uma fonte de vantagem competitiva na dimensao
selecionada. A fim de facilitar o entendimento, essas
decisdes foram classificadas em nove categorias,
tais quais: capacidade, instala¢des, equipamentos,
integracdo vertical, recursos humanos, qualidade,
escopo ¢ novos produtos, sistemas gerenciais e relagdo
interfuncional (Paiva et al., 2004). De acordo com
Brown et al. (2013, p. 3), “[...] um dos problemas
que as organizagdes tém ¢ de ndo ver a importancia
estratégica das suas capacidades de gestdo de
operacdes”. Além disso, ressaltam a relevancia desta
gestdo para uma competigao eficaz e, como também,
a delimitacdo de fungdes direcionada a todos os
setores das organizagoes. A gestao de operacdes como
beneficio mutuo entre matérias-primas e usuario final.

Slack & Lewis (2009, p. 32) dizem que “[...] um
dos maiores erros que um negécio pode cometer ¢
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confundir ‘operagdes’ com ‘operacional’. Operacional
¢ o oposto de estratégico; ele significa detalhado,
localizado, curto prazo, cotidiano”. Além disso,
definem a gestdo de operagdes como sendo “[...] a
atividade de gerenciamento de recursos e processos
que produz e entrega mercadorias e servigos”. A seguir,
as estratégias de operagdes especificas de servigos
que auxiliardo nas recomendagdes operacionais.

2.3 Estratégia de operacdes em servicos

“Estratégia de operagdes esta menos relacionada
com processos individuais e mais com o processo
de transformacao total, ou seja, com o negdcio como
um todo” (Slack & Lewis, 2009, p. 32). Diante disso,
a operacdo de um servico ¢ um desafio constante,
pois os objetivos da organizagdo, as necessidades
dos usuarios e o comando dos empregados devem
ser gerenciados, simultaneamente, em um ambiente
em constante mutacao (Fitzsimmons & Fitzsimmons,
2005). Em operacdes de alto contato com o usuario,
tudo se passa como se o usuario fosse um dos
“insumos” para a presta¢do do servico, juntamente
com os recursos e as competéncias da operagao
(Corréa & Corréa, 2010). Estabelece-se a chamada
“experiéncia” do servigo do ponto de vista do usuario
e a “producdo do servico”, do ponto de vista do
processo. Pode o usuario ndo ter contato com todo
o processo de prestacdo de servigo, porém, naqueles
pontos com que tiver poderdo formar a imagem da
“experiéncia” favoravel ou ndo (Sampson &Froehle,
2006; Frei, 20006).

O grau de intensidade da interacdo refere-se
basicamente a riqueza (amplitude, detalhe e
profundidade) das informagdes trocadas em ambos
os sentidos na interacdo e ao grau de intensidade de
personalizag¢do (também chamada customizagao) do
contato. Embora a riqueza das informagoes trocadas
em ambos os sentidos seja relevante para analise do
grau de contato, ¢ importante frisar que o fluxo de
informagdes no sentido do usuario para o prestador
de servigo tem peso maior do que o do prestador
de servigo para o usuario, na defini¢do do grau de
interagdo (Corréa & Corréa, 2010). Chase & Tansik
(1983) acrescentam que a importancia do contato com
0 usuario no processo de entrega do servigo ¢ essencial
na medida em que a troca de informagdes e o contato
“cara a cara” sdo necessarios (Vickery et al., 2004).

Ainda Corréa & Corréa (2010) colocam que o
grau de interacdo entre o usuario € o processo tem
implicacdes relevantes para a gestdo da operagéo.
Quanto maior o grau de intera¢do (principalmente
em termos de quanta informagao o usudrio emite para
0 processo), mais o recurso de contato (aquele que
representa a “interlocucdo” com o usuario) tém de
ter proficiéncia para: 1) saber “ouvir” a comunicagao
(explicita e implicita) emitida pelo usudrio; e ii) saber

interpretar o que ouviu e saber reagir adequadamente
ao que interpretou. Avangando, existem estudos que
avaliam a influéncia do conhecimento do usuario para
o sucesso das operagdes. Por exemplo, Xue et al.
(2007) verificaram que usuarios mais eficientes no
uso dos servigos bancarios estdo associados com
maior lucratividade e lealdade.

Conforme Gianesi & Corréa (1994) e Santos et al.
(2012), gerenciar servigos ¢ tarefa diferente de gerenciar
a produgdo de bens. O importante ¢ compreender
quais sdo as caracteristicas especiais dos servigos
que fazem com que a gestdo de suas operagoes seja
diferente da gestdo da manufatura. Estas especificidades
deverao estar sempre presentes na mente do gerente
de operagdes de servigos, influenciando suas decisdes
do cotidiano. Segundo Kotler & Keller (2010), os
servigos apresentam quatro caracteristicas principais:
intangibilidade, inseparabilidade, variabilidade e
perecibilidade. E, conforme Frei (2006), organizacdes
capazes de gerir essas caracteristicas sabem que o
usuario ¢ a chave para a vantagem competitiva.

O planejamento de estratégias se caracteriza por
alcancgar os objetivos da organizagdo. Isto posto,
tem-se como “[...] foco a gestdo da qualidade e,
em seguida, a gestdo da cadeia de suprimentos,
cujo desenvolvimento de relacionamentos com
fornecedores esta intimamente relacionado a gestao
da qualidade” (Flynn & Flynn, 2004, p. 443). Diante
disso, as operagdes de servigos tém papel relevante na
formagao do valor fornecido ao usuario. A funcao de
operagdes ¢ o coragdo ou a funcdo central da maioria
das organizagdes. E a fungio que prové produtos ou
servigos aos usuarios, envolvendo projeto, controle
e melhoria do sistema (Kotler, 1992). Na sequéncia,
sdo expostos os critérios competitivos, elemento
importante para esta pesquisa.

De maneira similar a estratégia de operagdes, a
estratégia de operagdes em servigos também inicia com
adefinicdo dos critérios competitivos, que influenciardo
as escolhas de estrutura e infraestrutura, que, por
sua vez, influenciara as capacidade competitivas da
empresa (Roth & Menor, 2003). Além disso, a estratégia
de operagdes em servigos requer um alinhamento
entre design e sistema de entrega do servigo com
o conceito do servigo e a participagdo do usudrio
(Ponsignon et al., 2011). Isso traz implicagdes para
adefini¢@o dos critérios competitivos, ja que servem
de base para toda a estratégia.

2.4 Critérios competitivos

Conceitos de critérios competitivos foram abordados
primeiramente no setor de manufatura. Wheelwright
(1984) coloca como sendo conceitos de prioridades
competitivas que deveriam ser ampliados, vista a
diversidade de critérios, além dos pregos dos produtos,
que possam vir a fazer parte das estratégias nas
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empresas de manufatura. Este conjunto de critérios
reforga a base para a vantagem competitiva, que inclui
qualidade, confiabilidade, flexibilidade, velocidade
e custo (Slack, 1993). Slack & Lewis (2009, p. 58)
apresentam estes como

[...] dimensdes de desempenho que definem a
posicdo de mercado planejada da empresa. Cada
objetivo de desempenho tera um efeito dentro e
fora da operagdo, influenciado pela importancia
do usuario e pelo desempenho comparativamente
aos concorrentes.

Liou & Tzeng (2012) reforcam a relevancia de um
conjunto de critérios que possa levar a satisfacao do
usuario, influenciando assim a tomada de decisdo ao
escolher o servigo/produto.

Sendo assim, esses critérios competitivos comegaram
a ser apresentados e estudados também em operagdes
nos setores de servigos. Gianesi & Corréa (1994)
dizem que a determinacdo dos critérios priorizados
pelos usuarios permite que a gestao das operagdes
garanta o desempenho nesses critérios priorizados.
Segundo Araujo (2004), identificar os critérios que
0s usuarios usam para avaliar os servicos fornecidos
permite orientar, com maior sucesso, as estratégias da
empresa. Como consequéncia, alcangar as expectativas
dos usuarios na conquista de um diferencial competitivo.
Porém, por vezes existem distor¢des entre o que a
empresa acredita ser o melhor conjunto de critérios
a satisfazerem seus usuarios e aquele que realmente
os satisfaz.

Ha uma corrente de pensamento que acredita que
¢ necessario priorizar alguns critérios competitivos,
pois a empresa ndo conseguird obter um desempenho
satisfatorio em todos os critérios simultaneamente
(Skinner, 1969; Wheelwright, 1984; Safizadeh et al.,
2000; Silveira & Slack, 2001). Ja Paiva et al. (2004)
identificam os trade-offs entre os critérios competitivos
¢ Gomes & Brunstein (1995) dizem que, devido a isto,
devem-se definir quais critérios sdo relevantes, em

Quadro 1. Critérios competitivos para operagdes de servigos.

relagdo as necessidades e expectativas dos usuarios, a
fim de obter primazia na preparagdo de uma estratégia
de operagdes. Estes se caracterizam em analisar
incompatibilidades entre dois ou mais critérios, ou
seja, as situagdes em que a melhoria de um critério
podera implicar em um impacto negativo no outro.
Ja Rieg et al. (2014) apresentam o preco final do
servigo versus a localizagdo como um trade-off, em
que a empresa pesquisada apresentou desempenho
inferior em relag¢@o a concorréncia no critério prego,
pois priorizou a localizagdo para suprir necessidades
operacionais. Na analise dos critérios definidos
como relevantes para esta pesquisa, o atendimento
personalizado e o preco estipulado pelo servico
poderia ser um frade-off (Paiva et al., 2004).

Em contrapartida, segundo Rosenzweig & Easton
(2010), hé& na literatura discussdes relacionadas ao uso
de diversas prioridades competitivas simultaneamente,
sem que haja prejuizos a nenhuma delas (Ferdows
& Meyer, 1990; Corbett & Van Wassenhove, 1993;
Rosenzweig & Roth, 2004). Além disso, eles sdo
dinamicos, pois vao mudando com o tempo ¢ as
circunstancias (Ferdows & Meyer, 1990). Por exemplo,
o trade-off entre custo e qualidade, segundo o qual
se pensava que investindo em qualidade o custo do
produto aumentaria, foi quebrado e, atualmente,
¢ perfeitamente possivel obter um produto de boa
qualidade dentro de custo razoavel, a partir de novas
tecnologias e, principalmente, novas ferramentas
gerenciais.

Como citado anteriormente, os critérios competitivos
foram originados na manufatura, porém, ao serem
inclusos na area de servigos, ampliaram-se. No Quadro 1,
podem-se observar critérios definidos por alguns
autores. Neste trabalho, apds resultados da pesquisa
qualitativa realizada a campo com usudrios de pilates,
a fim de definir quais critérios seriam utilizados na
analise, foram citados dois critérios que ndo constam
neste quadro, tais quais: “localizagdo” ou, como
definido pela autora “acesso fisico”, ¢ “indicag¢@o”.

Autores Géa(:frsga& Slack et al. Corréa & Paiva et al. JO[E‘;:::: &
(1994) (2009) Corréa (2010) (2004) 2002)
Custo
Atendimento
Velocidade Cu.sto
Flexibilidade Cu.sto Cu§t0 Cu§to Quah.dade
Critérios Confiabilidade Quah.dade Quall.dade Quah.dade Vel(.)c.lt.iade
Competitivos Seguranca Velf)c.l(.iade Vel(.)c.u.iade Vel(.)c.l(.lade Flex1b1!1f1ade
Acessibilidade Flexibilidade Flexibilidade Flexibilidade Confiabilidade
A Confiabilidade Confiabilidade Inovatividade Seguranga
Competéncia Acessibilidade
Tangibilidade
Consisténcia

Fonte: Gianesi & Corréa (1994), Slack et al. (2009), Corréa & Corréa (2010), Paiva et al. (2004), Johnston & Clark (2002). Adaptado

pelos autores.
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Assim como o estudo desenvolvido por Teixeira
& Paiva (2008), no qual os trade-offs de operagdes
sdo avaliados a partir da perspectiva dos usuarios de
servigos, ¢ importante que se garanta que a priorizagao
de critérios fundamente-se a partir da visdo dos
usuarios, qualquer que seja o método de pesquisa
utilizado. Nesse ponto, cabe ressaltar o risco de
equivoco, caso a empresa subestime a importancia de
realizar essa pesquisa diretamente com seus usuarios,
atuais ou potenciais, “decidindo” internamente quais
os critérios competitivos que o mercado prioriza.
Depois da priorizagdo dos critérios pelos mercados,
estabelecendo-se os objetivos priorizados do sistema
de operagdes, ¢ importante analisar se esse conjunto
de objetivos ¢ internamente coerente, isto ¢, se permite
uma estratégia de operagdes focalizada (Gianesi &
Corréa, 1994).

Segundo Santos et al. (2012), alguns critérios
competitivos sdo especificos para academias de
ginastica. Adaptaram-se estes critérios de acordo
com os considerados relevantes especificamente para
estudio de pilates. Em relagdo ao critério “Localizagdo”,
por exemplo, definiu-se como “acesso fisico”, isto
¢, a preferéncia do estudio estar mais préximo
da residéncia ou do local de trabalho. O critério
“Indicagao” foi acrescentado devido a importancia
dada pelos usuarios entrevistados. O Quadro 2 define
algumas caracteristicas de tais critérios.

Definidas as caracteristicas consideradas importantes
para cada critério competitivo especifico para academias
de ginastica, segue o método de pesquisa utilizado
para o desenvolvimento deste artigo.

3 Método da pesquisa

Neste capitulo, serdo apresentadas a técnica
estatistica e a abordagem metodoldgica utilizadas para
o desenvolvimento do presente trabalho. A abordagem
metodologica envolveu duas etapas: i) a qualitativa,
que serviu para a construg¢@o dos estimulos a serem
apresentados aos entrevistados na etapa quantitativa,

e ii) a quantitativa, para identificagdo e analise das
preferéncias dos usudrios dos servicos analisados.
Buscou-se identificar e quantificar os critérios
competitivos relevantes na prestacdo de servigos
na area de saude, especificamente na modalidade
de pilates. Em razao do aumento significativo de
estudios de pilates nesta area e, como também, a
preocupagdo com a saude, optou-se pela aplicagdo
da pesquisa neste setor.

3.1 Analise conjunta

A analise conjunta compreende reagdes de usuarios
e avaliagdes de combinagdes predeterminadas de
critérios que representam produtos ou servigos
potenciais e fornece uma visdo da composicao das
preferéncias do usuario, definindo o produto ideal
que o satisfaga (Hair et al., 2005). Esta escolha
deve-se ao fato de a analise conjunta ser uma técnica
que determina a relevancia dada pelos usuarios aos
critérios e a utilidade de cada nivel desses critérios.

Construindo combinagdes especificas (estimulos/petfis),
o pesquisador procura entender uma estrutura de
preferéncia do respondente. A estrutura de preferéncia
“explica” ndo apenas o quéo importante cada critério é
na decisdo geral, mas também como os niveis distintos
dentro de um critério influenciam a formacao de
uma preferéncia geral (utilidade) (Hair et al., 2005).
Uma das vantagens do uso da analise conjunta esta
em que a apresentacdo dos critérios e seus niveis
aproximam os usuarios da situagao real de compra.

Para Hair et al. (2005), utilidade é a base conceitual
para medir o valor em andlise conjunta. Cada nivel
de um determinado critério recebe uma determinada
utilidade, que ¢ uma fun¢do da preferéncia do
entrevistado que estd fazendo julgamento sobre
os estimulos recebidos. Como as estimativas de
utilidades parciais s3o convertidas em uma escala
comum, quanto maior a utilidade parcial maior
o impacto sobre a utilidade geral de determinado

Quadro 2. Critérios competitivos especificos para estiidio de pilates.

CRITERIOS i

COMPETITIVOS CARACTERISTICAS
Confiabilidade Seguranca dos equipamentos.
Rapidez Agilidade no atendimento.
Flexibilidade Flexibilidade de horario. Personalizagio.
Atendimento Qualidade no atendimento.

Competéncia Competéncia dos instrutores.
Empatia Empatia dos instrutores e na recepgao.

Tangiveis Higiene e limpeza. Ambiente fisico. Conforto dos equipamentos.
Disponibilidade Disponibilidade de equipamentos e instrutores.
Indicaciao O estadio ter sido indicado por um médico (a) ou amigo (a).

Preco Nem sempre o menor prego significa capacidade de atrag@o de usuarios.
Localizac¢io O ponto por si $6 nao ¢ o fator de sucesso. Além de outras varidveis, o acesso fisico € relevante.

Fonte: Santos et al. (2012). Adaptado pelos autores.
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critério. A maior contribuicao para a utilidade geral,
isto €, o fator mais importante, ¢ o fator com maior
amplitude de utilidades parciais.

Para aplica¢do do método de andlise conjunta, sdo
criados diversos cartdes que representam os servicos
avaliados neste estudo. Cada cartdo representa um
servigo com caracteristicas Uinicas, ndo existindo dois
cartdes iguais. Os entrevistados terdo que ordenar esses
cartdes (servigos) de acordo com a sua preferéncia.

3.2 Etapa qualitativa

Esta etapa consiste em explorar as opinides dos
individuos em relagdo a um produto, bem ou servico,
identificando aqueles atributos que sao usualmente
avaliados pelos usuarios de servigos. O objetivo desta
etapa ¢ obter dados para a construg@o dos estimulos
(cartdes) que serdo utilizados na etapa quantitativa.
Para isso, foi utilizada a entrevista em profundidade
que, segundo Malhotra (2001), ¢ uma entrevista
semiestruturada, direta, pessoal, em que um Gnico
respondente ¢ testado por um entrevistador, para
descobrir motivagdes, crengas, atitudes e sensagoes
subjacentes sobre um topico. Como técnica amostral,
foi utilizada a técnica chamada “bola de neve”, na qual
um entrevistado indica outro. Quando as informagdes
comegam a se repetir, de um entrevistado para outro,
entdo se assume que essa etapa chegou ao “ponto de
saturacdo”, isto ¢, de acordo com os objetivos dos
pesquisadores, ndo ha novas informagdes relevantes.

A amostra foi composta por dez usudrios do servigo
de pilates com caracteristicas heterogéneas, tais como
de diferentes cidades, faixa etaria, tempo de pratica
do esporte em questdo, entre outros. O intuito foi
obter informagdes que indicassem quais critérios
seriam relevantes no processo decisorio de compra
do servigo em um estidio de pilates. Além disso,
teve-se o objetivo de adquirir outras informagdes
descritivas dos entrevistados, tais como: o tempo de
pratica, a idade e profissdo, o prego pago, a quantidade
de vezes praticadas por semana, a cidade em que
praticam pilates, se o estiidio ¢ perto ou longe de
suas casas, entre outras. Obtiveram-se resultados dos
entrevistados e, com base nesses resultados, foram

definidos os critérios a serem avaliados: indicacao,
prego, atendimento, estrutura fisica, acesso fisico,
flexibilidade e empatia.

Segundo Malhotra (2001), é importante que
o pesquisador identifique os critérios e os niveis
de critérios a serem utilizados na constru¢ao dos
estimulos. Os niveis de critérios denotam os valores
que estes tomam. Por exemplo, um critério pode ser
preco e seus niveis podem ser R$50,00 (nivel 1),
R$100,00 (nivel 2) e R$150,00 (nivel 3). Os critérios
selecionados devem ser relevantes para influenciar a
preferéncia e a escolha do usuario e, como também,
de facil manipulagdo, para que os entrevistados
se mantenham motivados durante a avaliagdo dos
perfis (estimulos). A partir da analise dos resultados,
entretanto, notou-se que alguns critérios, tais como
estrutura fisica, flexibilidade e empatia, ndo obtiveram
respostas diferenciadas. Definiram-se assim quatro
critérios competitivos que seriam importantes para
um resultado satisfatorio desta pesquisa, que sdo:
indicacdo, pre¢o, atendimento e acesso fisico.
Em relagdo aos critérios escolhidos, seguem alguns
detalhes para a defini¢do de seus respectivos niveis:

a) preco: foram definidos 3 niveis de preco para
a pratica de pilates por duas vezes por semana:
R$100,00, R$150,00 e R$200,00;

b) atendimento: definido como “personalizado”,
para grupo de até trés pessoas, ou grupo acima

de trés pessoas;

acesso fisico: considera-se a preferéncia de
localizagao do estidio: perto da residéncia ou
do local de trabalho;

d) indicacdo: “sim” se € relevante o estidio ter
sido indicado por um médico (a) ou amigo (a),

ou “nao”.

O Quadro 3 sintetiza os critérios e seus respectivos
niveis resultantes da etapa qualitativa. Como observagao,
a coluna “c6digo” serve apenas como referéncia para
uso no software.

Quadro 3. Definigdo dos critérios competitivos e dos respectivos niveis.

CRITERIOS COMPETITVOS CODIGO NIiVEIS
A fisi 1 Proximo a residéncia
Ce8s0 HsIco 2 Préximo ao local de trabalho
1 Sim
Indicacs
ndicagdo ) Nio
. 0 Personalizado
Atendimento 1 Grupo acima de 3
1 R$ 100,00
Prego 2 R$ 150,00
3 R$ 200,00

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Definidos os critérios competitivos relevantes para
o alcance dos objetivos desta pesquisa, 0 proximo
passo foi a construg¢ao dos estimulos.

3.2.1 Estimulos

Segundo Malhotra (2001), os quadros ortogonais
sdo construidos a partir de planejamentos fatoriais
plenos basicos. Obtém-se dois conjuntos de dados:
i) um conjunto de estimacdo que ¢ utilizado para
calcular fungdes de valor parcial para os niveis de
critérios; e ii) um conjunto retido que serve para
avaliar a confiabilidade e a validade. A quantidade
total de perfis, isto ¢, cartdes, ou conjunto de critérios
definidos para analise, sendo trés deles com dois
niveis e um cartdo com trés niveis, resultando em
24 cartdes (2 x 2 x 2 x 3 =24). Para ndo acarretar
distor¢des e/ou desestimulo no momento da escolha
pelo entrevistado, devido ao grande numero de
cartdes, decidiu-se empregar um planejamento fatorial
fracionario, reduzindo a quantidade de cartdes a
serem apresentados aos respondentes. Langadas
no programa computacional SPSS18 as ordens de
estimulos de todos os entrevistados, construiu-se
um conjunto de 8 perfis para constituir os estimulos
de estimagao e outro conjunto de 4 estimulos para
fins de validac¢do. Obtiveram-se os dados de entrada,
tanto para os estimulos de estimag@o como para
os estimulos de validacdo, totalizando 12 perfis,
conforme Quadro 4. Com base nesses resultados,

Quadro 4. Cartdes definidos pelo SPSS18.

os cartdes foram confeccionados (Apéndice A).
O material utilizado para a confecgdo dos cartdes foi
o papel couché, devido a durabilidade em relagdo a
outros materiais, vista a quantidade significativa de
entrevistados, podendo ocorrer avarias e os ultimos
entrevistados serem influenciados negativamente
pela aparéncia dos cartdes.

Obteve-se o cuidado de manter a boa aparéncia
dos cartdes, como também definir letras maiores e
coloridas, facilitando a visualizagdo no momento de
escolha pelos entrevistados. O Quadro 5 apresenta
um modelo de cartdo confeccionado para a pesquisa
e os demais cartdes encontram-se no Apéndice A.

A partir da confecgdo dos cartdes, iniciou-se o
processo de coleta de dados. Na proxima segao, na etapa
quantitativa, serdo abordadas questdes relacionadas
as amostras ¢ a coleta de dados, juntamente com a
aplicagdo da técnica de analise conjunta pelo programa
computacional SPSS18.

3.3 Etapa quantitativa

Conforme Malhotra (2006), a pesquisa quantitativa
mensura os dados e aplica uma forma de andlise
estatistica. Essa etapa, portanto, consiste em avaliar,
quantitativamente, a importancia dos critérios
competitivos e seus respectivos niveis identificados na
etapa qualitativa. Ademais, proporciona os resultados
que respondem ao problema de pesquisa proposto
neste estudo.

Perfil Niveis Critérios competitivos

Acesso fisico Indicagao Atendimento Preco
1 1-2-1-3 |Préximo a residéncia Nao Grupo acima de 3 200,00
2 2-1-1-1 |Préximo ao local de trabalho Sim Grupo acima de 3 100,00
3 2-1-0-3 |Proximo ao local de trabalho Sim Personalizado 200,00
4 1-1-0-1 |Proximo a residéncia Sim Personalizado 100,00
5 1-2-0-1 |Préximo a residéncia Nao Personalizado 100,00
6 1-1-1-2 |Préximo a residéncia Sim Grupo acima de 3 150,00
7 2-2-1-1 |Préximo ao local de trabalho Nao Grupo acima de 3 100,00
8 2-2-0-2 |Proximo ao local de trabalho Nio Personalizado 150,00

Estimulos de validaciao
9 2-1-0-1 |Proximo ao local de trabalho Sim Personalizado 100,00
10 2-1-1-2 |Préximo ao local de trabalho Sim Grupo acima de 3 150,00
11 2-1-0-2 |Proximo ao local de trabalho Sim Personalizado 150,00
12 1-2-0-2 |Proximo a residéncia Nao Personalizado 150,00
Fonte: Elaborado pelos autores.
Quadro 5. Modelo de cartdo utilizado na pesquisa quantitativa a campo.
1
ATENDIMENTO INDICACAO PRECO ACESSO FiSICO
Grupo acima de 3 Nao R$ 200,00 Préximo a residéncia

Fonte: Elaborado pelos autores.
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3.3.1 Amostra e coleta de dados

Foram entrevistadas 96 pessoas, dentre as quais
10 instrutores e/ou proprietarios de um estidio de
pilates, porém também usuarios. Todos os outros
participantes sdo usudrios regulares de pilates. Com o
intuito de mesclar diferentes ptblicos, a amostra foi
coletada em diferentes cidades da Regido Metropolitana
de Porto Alegre (RMPA), tais como: Porto Alegre,
Gravatai, Esteio, Sapucaia do Sul, Sdo Leopoldo,
Novo Hamburgo, Rolante e Campo Bom/RS.

Segundo Hair et al. (2007), a flexibilidade quanto
ao local onde podem ser conduzidas as entrevistas
facilita aos pesquisadores as taxas de participagdo,
tendo a oportunidade de explicar o projeto e sua
importancia. A maioria das entrevistas foi realizada
nos proprios estudios de pilates, facilitando o acesso
aos respondentes e proporcionando esclarecimentos e
compreensao dos entrevistados. Tomou-se o cuidado
para ndo entrevistar mais de um usuario por vez, pois
poderia haver influéncias nas percepgoes afetando,
por consequéncia, a validade do estudo (Mentzer &
Flint, 1997).

Depois da coleta de dados, com os resultados obtidos
das entrevistas, juntamente com a aplicagdo da técnica

de analise conjunta, compilaram-se os resultados no
programa computacional SPSS18 e, a partir disto, se
obtiveram os resultados relatados a seguir.

4 Resultados

A maioria dos entrevistados da amostra comegou
a utilizar o servigo a menos de um ano. Pode-se
observar também que a maioria dos usuarios ¢ do sexo
feminino, com nivel superior completo e faixa etaria
de 31 a 50 anos. Nas Tabelas 1 ¢ 2, sdo apresentados
os resultados do perfil dos 96 respondentes da amostra
desta pesquisa.

A Tabela 3 apresenta os resultados da analise
conjunta com os valores das utilidades, que serviram
para definir o cartdo com maior relevancia e a
importancia de cada critério. Tal qual, em primeiro
lugar o atendimento, em segundo, a indica¢do, em
terceiro, o acesso fisico e em quarto lugar o prego.
Para Hair et al. (2005), utilidade ¢ a base conceitual
para medir o valor em analise conjunta. E um
julgamento subjetivo de preferéncia inico para cada
individuo. Como as estimativas de utilidades parciais
sdo convertidas em uma escala comum, quanto maior
a utilidade parcial maior o impacto sobre a utilidade

Tabela 1. Quantidade de usuarios por idade e tempo de pratica de pilates.

Idade (anos) Quantidade Tempo de pratica (anos) Quantidade
Até 30 22 Até 1 73
De 31a50 50 Dela2 16
De 51 a 80 24 Mais de 2 7
Total de 96 usuarios
Fonte: Elaborado pelos autores.
Tabela 2. Quantidade de usuarios por profissao e sexo.
Profissao Quantidade Sexo Quantidade
Nivel superior 69 Feminino 86
Nivel médio 15 Masculino 10
Estudantes 12
Total de 96 usuarios
Fonte: Elaborado pelos autores.
Tabela 3. Valores de utilidade e importancia dos critérios competitivos.
Critérios Niveis Fatores Utilidade Importancia
1 Proximo a residéncia 0,352
A fisi . ’ 22,192
cesso Hisico 2 Préximo ao local de trabalho -0,352
1 Sim 0,799
’ 25,311
Indicacdo 2 Nio -0,799 ’
0 Personalizado 0,000 32,543
Atendimento 1 Grupo acima de 3 -1,729
1 R$ 100,00 -0,792
Preco 2 R$ 150,00 -1,487 19,953
3 R$ 200,00 -2,086
Constante do modelo 6,654

Fonte: Adaptado pelos autores.
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geral. A maior contribui¢do para a utilidade geral,
isto €, o fator mais importante, € o fator com maior
amplitude de utilidades parciais.

Segundo Hair et al. (2005), além de retratar o
impacto de cada nivel com as estimativas de utilidades
parciais, a analise conjunta pode avaliar a importancia
relativa de cada critério. Como as estimativas de
utilidades parciais geralmente sdo convertidas em
uma escala comum, o critério mais importante é o
de maior amplitude (do nivel baixo ao nivel alto) de
utilidades parciais. Os valores de importancia de cada
critério podem ser convertidos em percentuais que
somam cem por cento, dividindo-se cada amplitude
de critério pela soma de todas as amplitudes.

Como visto na Tabela 3, o grau de importancia
do critério atendimento foi o de maior valor, com
aproximadamente 32,5% de importancia para os
entrevistados. Em segundo lugar, aparece o critério
indicag¢do com 25,31% de importancia. Em seguida,
0 acesso fisico aparece como terceiro critério mais
importante, com 22,19% de importancia. Por fim, o
preco tem 19,95% de importancia para os respondentes
desta pesquisa.

A partir disto, definiram-se os valores de utilidade para
cada perfil/cartdo. Por exemplo, para o perfil de nimero
4 (ver Quadro 4), somam-se: 0,000 + 0,799 — 0,792
+ 0,352 + 6,654 = 6,693, ver exemplo na Tabela 4.

Foram somados os valores totais de utilidade
dos 12 perfis. Quanto maior o valor do somatdrio

Tabela 4. Modelo de somatorio de utilidades.

das utilidades, maior a importancia do estimulo do
cartao considerado. Como resultado, por exemplo,
no grupo de 96 usuarios participantes da pesquisa,
a maior importancia ¢ ter um estudio proximo a
residéncia, que tenha sido indicado por um amigo
(a) ou médico (a), tenha até trés usuarios por aula e
com um prego de R$ 100,00, para a pratica de duas
vezes por semana. Segue, no Quadro 6, o resultado
da ordem dos cartdes, de acordo com os valores de
utilidade, desta pesquisa.

5 Discussao

De acordo com Filippini (1997), a gestdo de
operagdes ¢ de natureza aplicada, desenvolvida a partir
da necessidade de solucionar problemas que surgem
nas organizac¢des de manufatura e de servigos. Diante
disso, conforme Santos et al. (2011), é relevante que
empresas identifiquem e avaliem suas competéncias
e recursos estratégicos, a fim de que a elaboragdo
das estratégias de operagdes sejam sustentadas na
obtencdo de vantagens competitivas a longo prazo.
Entendem que esta identificagdo das competéncias
e o conhecimento de como foram desenvolvidas
¢ essencial para a elaboragdo da estratégia de
operagoes. Ja& Gomes & Brunstein (1995) definem
que a estratégia de operacdes identifica o mercado
alvo e desenvolve servicos direcionados aos seus
usudrios, posicionando-se em relagdo a concorréncia.

Critério Nivel Utilidade
Atendimento 0 Personalizado 0,000
Indicacdo 1 Sim 0,799
Preco 1 R$ 100,00 -0,792
Acesso fisico 1 Proximo a residéncia 0,352

Constante do modelo 6,654
Valor total da utilidade deste perfil 6,993
Fonte: Elaborado pelos autores.
Quadro 6. Ordem de importancia dos cartoes “rodados” no SPSS18.
Perfil X Utilidade Acesso fisico Indicacao Atendimento Preco
4 6,993 Proximo a residéncia Sim Personalizado 100,00
9 6,289 Proximo ao local de trabalho Sim Personalizado 100,00
11 5,594 Proximo ao local de trabalho Sim Personalizado 150,00
5 5,435 Proximo a residéncia Nao Personalizado 100,00
3 4,995 Proximo ao local de trabalho Sim Personalizado 200,00
12 4,740 Proximo a residéncia Niao Personalizado 150,00
6 4,569 Proximo a residéncia Sim Grupo acima de 3 150,00
2 4,560 Proximo ao local de trabalho Sim Grupo acima de 3 100,00
8 4,036 Proximo ao local de trabalho Nao Personalizado 150,00
10 3,865 Proximo ao local de trabalho Sim Grupo acima de 3 150,00
7 3,002 Proximo ao local de trabalho Niao Grupo acima de 3 100,00
1 2,412 Proximo a residéncia Nao Grupo acima de 3 200,00

Fonte: Elaborado pelos autores.



Estratégia de operagdes em servigos de satde preventiva...

391

Porém, pesquisas da area de operagdo sdo feitas
com foco maior em produtos e ndo tanto em servigos.
Como resultado, se vé discussdes sobre critérios
competitivos da area de manufatura, entretanto poucas
discussoes da area de servigos. Esse trabalho mostra
que alguns critérios de servicos podem ser diferentes
daqueles encontrados para produtos. Por exemplo,
o critério indicagdo como parte de um processo de
experiéncia de um servigo intangivel. Esse critério,
identificado na etapa qualitativa, ndo havia sido
identificado no caso de produtos. Uma possivel
explicagdo talvez seja o fato de que os produtos
sdo tangiveis e refletem melhor as caracteristicas
como peso, pre¢o, tamanho, etc. Ou seja, produtos
podem ser avaliados de forma mais objetiva, uma
vez que podem ser tocados e observados, enquanto
que servicos sdo mais dificeis de serem avaliados
dessa forma, ja que ndo podem ser tocados nem
observados. Assim, produtos t€m caracteristicas que
suscitam a importancia de certos critérios, enquanto
servigos suscitam outros critérios. Um dos pontos
relevantes é que a participagdo do usuario, bem como
as caracteristicas decorrentes da intangibilidade dos
servigos, deve fazer parte de um projeto de servigos.
No caso dessa pesquisa, verificou-se que, além da
participagao do usuario durante as atividades, outros
critérios sdo relevantes, como o atendimento, a
indicacdo, o acesso fisico e o preco.

Diante da necessidade de estratégia de operagdes
em servigos, a partir das informagdes obtidas nesta
pesquisa, podem-se definir quais critérios tiveram
maior importancia para a tomada de decisdes de um
gestor de um estidio de pilates. Dito isto, o critério
competitivo considerado de maior importancia nos
resultados desta pesquisa foi o atendimento. Mesmo
os usuarios tendo apresentado preferéncia por um
preco menor, o atendimento torna-se relevante nesta
modalidade de servicos de saude. Dessa forma, o quadro
de funcionarios e, como também, o treinamento para
um atendimento de acordo com o esperado, torna-se
fundamental para manutengdo desse critério por parte
de uma empresa que entregue servigos de pilates.

Além disso, um dos pontos relevantes nesta pesquisa
foi perceber a importancia do critério “indicagdo”,
definido também como propaganda “boca a boca”.
Pouco abordado na literatura de operagdes, esse
critério mostrou que, principalmente na drea da satde,
¢ fundamental que o servigo tenha sido indicado por
alguém. Tal indicacdo ganha ainda mais utilidade
se for feita por um profissional da area, como o
médico(a). Segundo Wang (2011), a expressao “boca
a boca” influencia a decisdo do consumidor, tanto
positiva quanto negativamente. O julgamento que os
usuarios fazem da qualidade do servigo e da intengao
de compra ¢ impulsionado pela maioria, resultando
na decisdo final do usuario em adquirir ou ndo o
servico. Devido a natureza intangivel dos servigos,

ndo ¢ possivel saber o quanto o servigo esta de acordo
com as expectativas do usuario. Nesse contexto, as
experiéncias de uso do servigo por outras pessoas sao
fundamentais para uma objetividade dos servicos.
Mesmo cada um tendo uma opinido, a informagéo
recebida é utilizada para a concepgao final do servigo.

Por sua vez, o critério acesso fisico obteve um valor
de importancia abaixo do atendimento e da indicag@o,
porém ndo menos relevante. Devido a quantidade
crescente de automodveis nas ruas, acarretando
dificuldades em encontrar vaga em estacionamento
em lugares mais movimentados, este critério torna-se
importante para a defini¢do da localidade do estadio.
Assim como a prioridade, por exemplo, em instalar
o estudio perto de residéncias ou prédios comerciais.
A existéncia desse critério competitivo também se
torna um achado deste trabalho que o distingue de
outros trabalhos sobre critérios competitivos, tendo
em vista que questdes relacionadas a localizagdo nao
sdo comuns na literatura de operagdes. Uma das razdes
para a pouca importancia desse critério na literatura
pode residir no fato de que a maior parte dos estudos
sobre o tema ¢ focada em produtos. Nesse caso,
a localiza¢do pode ndo ser tdo importante, pois a
tangibilidade dos produtos permite distribuicéo, pelos
meios de transporte, e armazenamento. Os servigos,
por outro lado, ndo podem ser armazenados nem
transportados e, nesse caso, a localiza¢do das operagoes
acaba tornando-se importante, como destacado pelos
participantes desta pesquisa.

Em relagdo ao critério prego, nota-se que,
contradizendo alguns proprietarios de estidios, esta
em ultimo lugar de relevancia. Os usuarios preferem
pagar menos pelo servigo, porém ndo se importam
em pagar mais se tiverem os outros critérios de
acordo com suas expectativas. Observou-se um
fato interessante quando se viu que somente 0s
proprietarios e instrutores colocaram em primeiro
lugar de importancia o critério prego. O atendimento,
aindicagdo e 0 acesso fisico sdo mais importantes que
0 prego para a maioria dos usuarios. Contradizendo
assim, por exemplo em outro setor, o resultado da
pesquisa de Peinado & Graeml (2014, p. 484) em
que “[...] o preco ainda ¢ utilizado como o principal
critério ganhador de pedido na selecao de fornecedores
pelas montadoras” de veiculos.

Entender os critérios competitivos, coloca-los em
ordem de importancia e definir estratégias de operagoes
s30 essenciais para gestores do setor de servigos.
Especialmente nos servigos de linha de frente, como
em estidios de pilates, a fim de tomada de decisdes
assertivas, com o intuito de se manter no mercado
em longo prazo. Entretanto, como apresentado por
Santos et al. (2004), a existéncia de uma proje¢ao das
operagdes, relacionadas com critérios competitivos
especificos em servigos, busca proporcionar um
valor utilidade maior para os usuarios, a fim de
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proporcionar consisténcia nas operagdes, visando a
vantagem competitiva.

No entanto, no decorrer desta pesquisa, percebeu-se
a falta de atenc¢ao relacionada a relevancia do usuario
no setor de servigos. Slack (2005) coloca que grande
parte da literatura ndo entende a complexidade
organizacional. Torres & Miyake (2011) dizem que a
estratégia de aumentar a participa¢@o dos usudrios nos
servicos ¢ limitada e na literatura ainda ndo existem
maiores investigacdes quanto a isso. Santos et al.
(2011) acrescentam que ha reconhecimento das
estratégias de operagdes, porém, na literatura, ha
escassez nas abordagens de identificacdo e andlise
de competéncias na elaboracdo dessas estratégias.
Essas competéncias, conforme Lewis (2003), sao
formadas a partir da combinag@o entre recursos e
processos no planejamento estratégico das organizagoes.
A seguir, algumas consideracdes finais pertinentes
ao objetivo desta pesquisa.

6 Consideracoes finais

O presente trabalho teve o objetivo de identificar
a importancia de alguns critérios competitivos na
area da saude. O intuito desta pesquisa foi o de,
apos as andlises destes critérios, obter um conjunto
consistente de decisdes de operagdes que possam ser
sugeridas aos gestores de um estudio de pilates. Para
isso, inicialmente, fez-se uma revisao tedrica com o
intuito de compreender estes critérios competitivos.
Em seguida, definiu-se o método mais apropriado para
andlise destes critérios. A pesquisa exploratoria serviu
para a defini¢do dos critérios relevantes, conduzindo
assim para uma pesquisa quantitativa mais especifica
neste tipo de servico. A escolha do método da analise
conjunta, juntamente com o programa computacional
SPSS18, serviu para medir a importancia e as
utilidades de cada critério competitivo utilizado na
analise. Como resultado, obteve-se a seguinte ordem
de importancia dos critérios: atendimento, indicagao,
acesso fisico e prego.

Uma contribuig¢do deste trabalho foi identificar
critérios competitivos pouco abordados na literatura
de operagdes, tais como a indicagao e a localizagao.
Como os servigos em um estidio de pilates sdo
considerados de alto contato com o usuario, as
entrevistas pessoais em profundidade realizadas neste
trabalho propuseram uma visdo mais aprofundada
em relacdo a importancia de critérios considerados
relevantes para a gestdo operacional em um estudio.
A qualidade e diferenciagdo do servigo sdo capazes
de atrair usuarios que, diante destes fatos, ndo se
importam de pagar um valor maior. Em primeiro
lugar de importancia, estd o critério atendimento
personalizado, evidenciando que os usudrios querem
um atendimento personalizado, com o minimo
possivel de usudrios por aula, diferente de uma
academia convencional de ginastica em que, além

do barulho, ha varias pessoas. Além disto, mediante
as entrevistas, se pode observar o emocional dos
usuarios, que disseram ser a técnica parecida com
a ioga, na qual ha concentragdo, privilegiando um
ambiente com menor niimero de usuarios.

Outra contribuicao foi a identificag@o dos critérios
importantes em operagdes de servigos na area da
satde, podendo ser aplicados também nos servigos
de fisioterapia, fisiatria, acupuntura, entre outros
com finalidades semelhantes. Os cuidados com a
saude tém se tornado cada vez mais importantes
na vida das pessoas, encontrando-se em uma fase
de crescente utilizagdo e, consequentemente, oferta
pelas empresas. Diante disto, a definicdo do que
o usuario espera do servigo, a partir de pesquisas
direcionadas e especificas, ¢ fundamental para que
as empresas possam criar projetos de servigos com
maior probabilidade de estarem alinhados ao que
os usudarios querem, prestando melhores servigos,
utilizando melhor os recursos ¢ proporcionando servigos
de maior qualidade. Do ponto de vista de politicas
publicas, os resultados deste estudo podem servir de
base para o desenvolvimento de novos estudos que
auxiliem os gestores de politicas publicas na criagao
de diretrizes que orientem empresas interessadas em
prestarem esse tipo de servigo de saude. Por exemplo,
como a localizagdo ¢ um critério importante para
0s usuarios, os gestores publicos podem orientar
empresas que prestem esse servigo a se instalarem em
bairros residenciais ou entdo a limitar a quantidade de
empresas existentes em bairros residenciais de forma
a fomentar ou evitar que muitas ou poucas empresas
sejam criadas em uma mesma area.

Os resultados encontrados neste trabalho mostram
a necessidade da area de operacdes na tomada de
decisdes em critérios considerados importantes pelos
usuarios, evitando dispéndio de tempo com decisdes
irrelevantes. Deve-se ressaltar a importancia de
pesquisas de satisfa¢do junto aos usuarios, a fim de
saber se os servigos estdo de acordo com o esperado
por eles. Identificar a importancia dos critérios
competitivos leva a busca constante de informagdes
sobre o mercado. Vista a intangibilidade dos servigos,
vé-se a importancia de manter a aparéncia de tudo e
de todos de acordo com o que o usudrio espera, pois o
usuario faz parte do servigo, isto ¢, sdo inseparaveis.
Os gestores devem ter o cuidado de manter sempre
0 mesmo nivel de atendimento em todos os setores,
fazendo com que a variabilidade ndo interfira na
qualidade do servico. Em relag@o a perecibilidade,
devem-se aproveitar os periodos de baixa demanda
para oferecer algo a mais aos usuarios, tentando assim
diminuir a quantidade de usuarios nos horarios de pico.

Enfim, as pesquisas, juntamente com o método
estatistico de analise conjunta, mostram o quanto ¢
importante saber informagdes obtidas diretamente com
o usudrio. E, para futuras analises, pode-se investigar
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sobre o critério competitivo “indicagdo” com mais
afinco, devido a sua importancia, principalmente na
area da satide, como visto neste trabalho.

Futuros estudos poderiam explorar respondentes
de outras localidades e com outros perfis, obtendo
dados de outras amostras que possibilitem a validagdo
ou ajuste dos resultados encontrados nesta pesquisa.
Este trabalho revela as preferéncias das pessoas que ja
utilizam o servigo em um estudio de pilates, mas ndo
revela as preferéncias das pessoas que nao utilizam.
Futuros estudos podem explorar as preferéncias
das pessoas que ndo praticam pilates. Além disso,
futuros estudos podem ser feitos com pessoas de
diferentes classes sociais, desde as mais baixas até
as mais altas, buscando identificar a existéncia de
uma variagdo nas preferéncias de utilizagdo desse
servigo de satde. O trabalho restringiu-se a quatro
critérios e, portanto, novos estudos podem analisar a
importancia de outros critérios de servicos de saude
bem como investigar as preferéncias dos usuarios em
outros tipos de servigos.
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Apéndice A. Cartdes utilizados na pesquisa a campo.

1
Atendimento Indicacgao Preco Acesso fisico
Grupo acima de 3 Nao R$ 200,00 Préximo a residéncia
2
Atendimento Indicagao Preco Acesso fisico
Grupo acima de 3 Sim R$ 100,00 Proximo ao local de trabalho
3
Atendimento Indicagio Preco Acesso fisico
Personalizado Sim R$ 200,00 Préoximo ao local de trabalho
4
Atendimento Indicagao Preco Acesso fisico
Personalizado Sim R$ 100,00 Préximo a residéncia
5
Atendimento Indicac¢ao Preco Acesso fisico
Personalizado Nao R$ 100,00 Proximo a residéncia
6
Atendimento Indica¢ao Preco Acesso fisico
Grupo acima de 3 Sim R$ 150,00 Préximo a residéncia
7
Atendimento Indicagao Preco Acesso fisico
Grupo acima de 3 Nio R$ 100,00 Proximo ao local de trabalho
8
Atendimento Indicacgao Preco Acesso fisico
Personalizado Nao R$ 150,00 Préximo ao local de trabalho
9
Atendimento Indica¢ao Preco Acesso fisico
Personalizado Sim R$ 100,00 Préoximo ao local de trabalho
10
Atendimento Indicagao Preco Acesso fisico
Grupo acima de 3 Sim R$ 150,00 Proximo ao local de trabalho
11
Atendimento Indicagao Preco Acesso fisico
Personalizado Sim R$ 150,00 Préximo ao local de trabalho
12
Atendimento Indicagao Preco Acesso fisico
Personalizado Nao R$ 150,00 Proximo a residéncia

Fonte: Elaborado pelos autores.



