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“A filosofia de administracao e servigos sugere que
todos tém um papel a desempenhar no esforgo de
garantir que as coisas funcionem bem para o cliente.
Certamente, qualquer pessoa que esteja em contato
direto com o cliente deve sentir-se responsavel por
ver as coisas do ponto de vista do cliente e fazer o
que seja possivel para satisfazer suas necessidades.
Mas, também ¢é preciso que todos os demais tenham
o cliente no fundo de sua mente. Segundo a filosofia
de administragao de servigos, toda a organizagao
deve atuar como um grande departamento de
atendimento ao cliente”.

Karl Albrecht
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Resumo

Este trabalho estrutura um modelo de gestdo de processos para empresas
de servigos, com aplicagdo em uma administradora de condominios.

Tem como marco tedrico uma fundamentacdo que aborda conceitos
inerentes a administracdo de servigos com énfase em qualidade e
produtividade, com evidéncia para as ferramentas essenciais de suporte a
gestao.

Com base numa situagao real a partir de uma empresa do setor, um modelo
de gestao com perspectiva de melhoria continua previamente estruturado com -
base no modelo SERVQUAL. O processo de aplicagdo destacou como
operacdes essenciais, o0 mapeamento dos processos e formulacdo de uma
estrutura de medicdo com definicdo de indicadores de desempenho de
produtividade, avaliando os processos, e resultado, avaliando a qualidade.
Teve como instrumento de avaliagdo da qualidade a escala SERVQUAL, uma
potencial ferramenta na identificagao das oportunidades de melhoria.

O modelo se mostrou compativel a realidade aplicada com destaque para a
escala SERVQUAL que foi analisada quanto a sua fidedignidade e validagao,
bem como se constatou a viabilidade estatistica da aplicagcdo do método da

analise fatorial na verificagao de sua dimensionalidade.

Palavras-chave: Servigos, gestao, qualidade, processos e indicadores.
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Abstract

This work structures a model of administration of processes of a company of
services, with aplication in a administration of condominiums.

It has as theoretical mark a foundation that approaches inherent concepts to
the administration of services with emphasis in quality and productivity, with
evidence for the essential tools of support to the administration.

With base in a real situation starting from a company of the section, an
administration model with perspective of continuous improvement previously
structured with base in the model SERVQUAL. The application process
highlighted as essential operations, the description of the processes and
formulation of a measurement structure with definition of indicators of
productivity acting, evaluating the processes, and result, evaluating the quality.
It had as instrument of evaluation of the quality the scale SERVQUAL, a
potential tool in the identification of the improvement opportunities.

The model was shown compatible to the applied reality with prominence for
the scale SERVQUAL that was analyzed with relationship your reliability and
validation, as well as the statistical viability of the application of the method of

the factorial analysis was verified in the verification of your dimensions.

Key Words: Services, administration, quality, processes and indicators.



1. INTRODUCAO

1.1. Introdugao

Na realidade econémica em curso, os servicos vém se desenvolvendo
gradativamente, representando expressiva parcela da economia. A sociedade
industrial, que se caracteriza predominantemente pela fabricacéo, cede espacgo
para a sociedade pés-industrial, que evidencia os servicos como caracterizagao
potencial. No contexto socioecondmico atual, o setor de servigo vem ganhando
cada vez maior importancia. Nos paises desenvolvidos, essa importancia é

ainda maior.

Observando o quadro 1.1 é possivel identificar o nivel de representatividade

do setor de servigos na economia, a partir de alguns paises desenvolvidos.

Quadro 1.1: Paises e Participagcao dos Servigos no PIB

EUA FRANCA R. UNIDO ITALIA
72% 71% 70% 66%

Fonte: IBGE, 2000

Portanto essa situagdo mostra as tendéncias desses, entre outros paises,
que, embora n&o descritos, podem se enquadrar nesse perfil, ou seja,
apresentam em suas economias o segmento de servicos como um dos
principais setores de desenvolvimento econdmico e conseqiientemente de

absorgao de trabalhadores.

Observando o quadro 1.2, verifica-se também uma destacada participacéao

do setor de servigos na economia brasileira.

Quadro 1.2: Participagao do Setor de Servigos na Economia Brasileira

Agropecuaria

Industria

Servigos

7,88%

33,85%

58,27%

Fonte: IBGE, 2000.



Dentre as causas dessa nova ordem, segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons

(2000), pode-se destacar o maior poder aquisitivo das pessoas.

Para Gianesi e Corréa (1994) a urbanizagao das populagdes, a introdugao
de novas tecnologias e o aumento da qualidade de vida sdo fatores que
contribuem para o crescimento do setor de servicos nos paises

industrializados.

Importante salientar, segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), que o
modelo de administragdo disponivel para as organizagdes € tipicamente de
manufatura, determinando assim, que o caminho da administragdo nessa nova
era seja desafiador, tendo em vista a necessidade de um processo de

pavimentagéo que leve em conta as peculiaridades do setor de servigos.

Drucker (1999) salienta que o novo desafio enfrentado pela sociedade pos-
capitalista € a produtividade dos trabalhadores do conhecimento e dos
trabalhadores em servigos, que ja representam hoje 75% a 80% da forca de
trabalho em todos os paises desenvolvidos e que exigira mudancas profundas

na estrutura das organizacdes da sociedade pés-capitalista.

Considerando servico um processo social, para Normann (1993),
administracdo € a habilidade de dirigir processos sociais. Para ele as
organizagées de servicos sdo mais sensiveis a qualidade de sua administragao
do que provavelmente qualquer outro tipo de organizagdo. Ainda segundo o
mesmo autor, uma parcela significativa da administragéo consiste em identificar
os fatores criticos de um sistema de servigos especifico, projetando maneiras

poderosas de controlar € manter esses atributos de maneira mais concreta.

Para Albrecht (1992), a administragdo de servicos &€ um processo
organizacional global, que faz da qualidade do servico, tal como é percebida

pelo cliente, a principal forca motriz do funcionamento da empresa.

Conquistar um espago no mundo dos negécios, sobretudo num ambiente
sem fronteiras, numa perspectiva global, torna-se tarefa ardua. O diferencial

competitivo, conquistado por meio da satisfagdo do cliente, pode estar na



gestao com enfoque na qualidade e produtividade, como fatores de uma
mesma equagao, e que ensejam uma estrutura adequada dos processos e

identificagdo dos indicadores de desempenho.

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) salienta que o crescimento bem
sucedido do setor de servigos dependera de um gerenciamento inovador e
capacitado que ira promover uma ética de melhoria continua em qualidade e

produtividade.

Nessa vertente, Davis e Davidson (1993) ressalta que os modelos de
organizagado que se tem hoje foram desenvolvidos nas empresas industriais e
por elas. A manufatura industrial, porém, representa menos de um quarto da
economia total. Assim, os modelos, mesmo que atualizados, pertencém a uma
economia mais antiga. Esta-se usando modelos baseados nas fabricas para
gerir organizagdes que se baseiam num escritério. Isso tem tao pouco sentido

guanto usar modelos agricolas para gerir uma economia fabril.

Para Albrecht (1992), se se pretende transformar a exceléncia do servi¢o no
foco da estratégia de uma empresa, deve-se lidar com a prépria organizacgao.
Precisa-se descobrir e eliminar os agentes desmotivadores, os desestimulos e

os obstaculos a fé.

Para Champy (1995), € preciso ter uma cultura que estimule qualidade
como a busca incansavel, a fim de atingir o indefinido perfil dos clientes, os
recursos insondaveis de imaginagdo, a fim de criar necessidades que os
clientes talvez nem saibam que possuem e, ao mesmo tempo, o trabalho em
equipe e a autonomia individual, a fim de atender seus padrbes exigentes. Nao
se pode ter uma cultura de obediéncia a hierarquias e posi¢des. Simplesmente
nao funciona. Os mercados punirdo as empresas que se estruturarem dessa

forma.

Para Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), a maioria das empresas de
servigos competem em um ambiente econémico em geral composto por grande

numero de pequenas e médias empresas. Para eles, € necessario um



entendimento completo das dimensdes competitivas e das limitagées das

atividades antes que uma empresa comece a formular estratégias de servigos.

Por outro lado, e o cliente, como ele olha a organizagao? Para Harrington
(1993), os clientes encaram o fornecedor potencial como uma entidade total.
Eles esperam que cada interagdo seja uma fonte de satisfagcdo. Esperam que o
pessoal de vendas seja simpatico e prestativo, que o local de vendas seja
limpo e agradavel, que as contas sejam legiveis e corretas, que a embalagem
seja atraente e facil de abrir, que o pessoal da assisténcia técnica seja rapido e
competente, que os telefones sejam atendidos até o segundo toque e que as

linhas nao estejam sempre ocupadas.

E nesse contexto de afirmativas que se emergiu o objetivo de estudo deste
trabalho. Assim sendo, a trilha de estudos a ser percorrida tem como alvo a
identificagdo dos elementos conceituais subsidiarios de um modelo de gestao

de processos de servigos com enfoque em qualidade e produtividade.
1.2. Justificativa e Importancia do Trabalho

A economia apresenta-se em estagio de transi¢do. De um periodo em que
prevaleceu a produgdo de bens, em que o padrdo de vida &€ medido pela
quantidade de bens materiais, denominado de economia industrial, emerge um
novo periodo, com uma nova ordem no contexto mundial, com o padrao de
vida sendo medido pela qualidade de vida, por meio de servigos tais como

saude, educacgao e lazer, dentre outras modalidades.

Dentro desse contexto, uma vertente de negécios que vem se evidenciando
no setor de servicos € a administragédo de condominios. Em fins da década de
80, no mercado de Belo Horizonte, poucas eram as empresas que ofereciam

essa modalidade de servigo.

Na década de 90, sobretudo a partir da segunda metade em diante, o que
se verificou foi um forte crescimento da oferta desses servigcos, aumentando
com isso o nivel de competitividade desse setor. E bem verdade que esse

crescimento tem sido marcado por uma onda de euforia da sobrevivéncia



através da busca de alternativa de trabalho, muitas vezes, sem qualquer
sentido de consisténcia, uma vez que a desativacao de empregos e a
necessidade de manutengdo da renda levam a investidas em
empreendimentos destituidos de um projeto estruturado para oferecer servigo
com qualidade.

Assim sendo, para as empresas que se destacam no setor ndo se pode
garantir que estdo plenamente providas dos recursos tecnolégicos para uma
gestao condominial eficaz, que é condi¢ao primordial para a empresa se tornar
perene, num ambiente constituido de varias pequenas e médias empresas, e

gue vem se tornando altamente competitivo.

Os fatores responsaveis pelo incremento na demanda por servigcos, no
contexto da administracao de condominios sao a necessidade de maior tempo
de lazer; o aumento da participacdo da mulher no trabalho remunerado e
pressdes sobre tempo pessoal; o aumento da sofisticacdo dos consumidores,
levando a necessidades mais amplas de servi¢o; e a melhoria da qualidade de
vida; podem ser alinhados como responsaveis diretos e mantenedores da

tendéncia de aumento da demanda por essa modalidade de servigos.

E dentro desse contexto, e considerando as questdes alinhadas na
introducéo, que se justificam as proposicoes do trabalho quanto a formulagao
de um modelo de gestdo de processos no segmento da industria de servigos,
focalizando administradoras de condominios, talhado com os principios de

qualidade e produtividade.

Espera-se, portanto, oferecer as organizagdes de servico desse ramo de
negocio um referencial de gestdo com foco em processos, com aplicabilidade
que contemple planejamento e controle dos sistemas de servigos, numa

perspectiva de qualidade, objetivando a geracao de vantagem competitiva.



1.3. Objetivos do Trabalho
1.3.1. Objetivo Geral

O objetivo geral do presente trabalho é formular um modelo para gestéao de
processos que apoie a melhoria continua em empresas de servicos.
1.3.2. Objetivos Especificos

Com vistas a alcangar o objetivo geral, os objetivos especificos alinhados
sao:

S mapear os processos e identificar as operagbes de servicos para

empresas de servigos;

< compor um painel de indicadores de desempenho correspondente aos

campos de resultados esperados em empresas de servicos;

< utilizar o modelo SERVQUAL como base para a definicado de

necessidades do cliente;

S propor um modelo de melhoria continua para gestao de empresas de

servigos com base nas necessidades dos clientes;

< testar o modelo como ferramenta de avaliagdo da qualidade em

empresas administradoras de condominios;

< validar o modelo de gestao para empresas de servigos de administragao

de condominios;
< discutir os resultados.
1.4. Metodologia Utilizada e Estrutura do Trabalho
A metodologia utilizada nesse trabalho compreende as seguintes etapas:

< Fundamentagao tedrica sobre administragao de servicos, classificagéo e

caracterizagao, estratégias e avaliagao da qualidade;

o Fundamentagdo teorica sobre processos, com énfase em sua
estruturacdo nas organizagdes de servico e gestdo com foco em

processos,



@ Fundamentacao tedrica sobre indicadores de desempenho e sua

aplicabilidade no contexto das organizagées de servico;
2 Fundamentagao tedrica sobre 0 modelo SERVQUAL;

< Proposta de um projeto modelo de gestdo com foco em processos e
énfase em qualidade, com evidéncia de indicadores de desempenho,

moldado para organizagbes de servigo;

o Aplicagado do modelo em uma organizagéo de servigos de administragao

de condominios e analise dos resultados obtidos.

Face ao exposto, o presente trabalho encontra-se estruturado em

conformidade com a descrigdo abaixo:

CAPITULO 01: Abordagem introdutéria envolvendo desdobramentos como
justificativa e importancia, alinhamento do objetivo geral e especificos e a

metodologia e estrutura do trabalho.

CAPITULO 02: Fundamentagcdo tedrica envolvendo os temas:
administragao de servigos, conceito, caracterizagao e classificacao, estratégias
e avaliagdo da qualidade em servicos, qualidade total em servigos;
estruturagao e gestao de processos; e indicadores de desempenho aplicados

em servicos.

CAPITULO 03: Estruturagdo de um modelo de gestido de processos de
servigcos com énfase em qualidade e evidéncias para composicao de um painel

de indicadores de desempenho.

CAPITULO 04: Aplicagdo do modelo numa situagao real envolvendo uma
organizagao de servigcos no ramo de administradora de condominios, com o0s
desdobramentos pertinentes referentes a analise e a discussao dos resultados
obtidos.

CAPITULO 05: Conclusdo com identificagdo das limitacdes do trabalho e

recomendacgdes para trabalhos futuros.



2. ADMINISTRAGAO DE SERVIGOS

2.1. Conceito e Caracterizag¢ao de Servigos

Quando se esta se referindo a um bem, nao é dificil defini-lo ou descrevé-lo
com clareza. A sua caracteristica a partir de aspectos tangiveis &, talvez, a melhor
condi¢cdo para seu enquadramento nessa categoria. Um veiculo, um computador,
uma estante para livros, um aparelho eletrodoméstico atestam essa afirmativa,
uma vez que evidenciam aspectos essencialmente materiais e objetivos, tais como
tamanho, peso, partes, cores, etc. Sdo bens que podem ser fabricados sem a
presencga do cliente no processo, apesar de ele participar ja que é agente de
especificagao de suas necessidades e expectativas. Nesse caso, a fabricagédo se

da e o bem pode ser estocado para um consumo futuro.

O mesmo ndo ocorre para uma definicado de servigos. A dificuldade de
definicdo pode estar na sua natureza, que se define a partir de aspectos inerentes

a intangibilidade.

Os servigos sao processados com a presenga do cliente no desenvolvimento
da produgéo. Essa € uma caracteristica que sugere uma maior atengdo quanto ao
ambiente fisico onde ocorre o processo de servigo, seja no back office, seja no

front office.

Outro aspecto caracteristico de servicos €& a produgcdo ocorrendo
simultaneamente ao consumo, diferentemente de um produto que pode ser
estocado.

E, finalmente, uma outra caracteristica que se pode destacar no segmento de
servicos € a heterogeneidade. Essa modalidade caracteristica engloba uma
dimensao dos servicos que é complexa na manutencdo de um padrdo, por se
apoiar essencialmente nas pessoas. E possivel identificar alteragcées no

comportamento das pessoas frente as varias situagdes que sao articuladas num



ambiente de interacdo com o cliente, o que torna mais desafiador o

estabelecimento de padrdes Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000).
2.2. Classificagao dos Servigos

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) sugere uma classificagdo dos servigos,
como premissa de sustentacéo a abordagem da administragao de servigos. Para
os autores os servigos podem ser classificados a partir de duas dimensdes que
afetam o carater do processo de atendimento: uma que mede o grau de
intensidade de mao-de-obra, que é definida a partir da propor¢do da alocacao
entre o custo do trabalho e o custo de capital; e outra que mede o grau de
interagdo do cliente e de personalizagdo, que abrange a variavel participacido do

cliente no processo.

Desse modelo classificatério, Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) destaca
quatro classes: a) as industrias de servigos, que demandam fortes investimentos
em bens de capital para atender a sua necessidade de infra-estrutura fisica e
material, como instala¢gdes e maquinas e equipamentos, mas pouca demanda de
mao-de-obra; b) os servicos de massa, que se estruturam de forma contraria,
exigindo pouco investimento em bens de capital, mas grande demanda por mao-
de-obra; c) as lojas de servigos, que apresentam um perfil com predominancia
para alta interagéo e personalizagio. Isso signifida que o cliente participa mais do
processo, ou seja, a producéo € concomitante ao atendimento. A abordagem vai
mais aléem da interatividade com o processo, uma vez que considera aspectos
caracteristicos de um atendimento personalizado. Importante salientar, também,
que as lojas de servicos, apesar de se caracterizarem pela interatividade e
personalizagdo, fazem-no num ambiente de altos investimentos em bens de
capital; e d) finalmente os servigos profissionais, que se caracterizam por um
elevado grau de interatividade e personalizagdo, com baixos investimentos em

bens de capital.



10

De acordo com o enquadramento da empresa nas dimensdes classificatérias
acima, voltar-se-a ao foco do gerenciamento. Ora a atengao estara voltada para a
vertente ditada pela alocagédo elevada de bens de capital e desdobramentos
pertinentes como as questdes tecnologicas, ora para a vertente marcada pela alta

intensidade de trabalho.

Assim sendo, o campo de concentragéo a ser gestado é definido de acordo
com a classificacdo da empresa a partir das duas dimensbes apresentadas, ou
seja, grau de intensidade de mao-de-obra e grau de interagdo e personalizagao.
Importante salientar que cada dimensao estabelecera desafios proprios para

gestao, como veremos adiante.

A organizagao que sera alvo de estudo nesse trabalho esta inserida no setor
de administragao de condominios. Organizagdes desse setor caracterizam-se por
elevado grau de mao de obra e contato com o cliente; interacédo e personalizagéo;
e, alocagdo em equipamentos apenas como ferramenta de apoio. Esse
desdobramento caracteristico sugere um enquadramento da empresa objeto de
estudo na classe servigos profissionais.

2.3. O Pacote de Servigos

Uma empresa do setor de servigos, como foi mostrado até aqui, apresenta-se
como um composto de oferta que compreende bens e servicos. O pacote de
servigos € na verdade um conjunto de itens, entre bens e servigos, que a empresa

oferta a seus clientes em seu ambiente de atuagao.

Para Normann (1993), num pacote de servigos, que se caracteriza por um
conjunto de itens oferecidos por uma empresa de servigo, € possivel identificar
servigo-nucleo e servigos periféricos. Para ele, as vezes, hum conjunto de itens
oferecidos, um ¢é significativamente predominante, enquanto que outros ficam em

plano secundario.
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Nessa vertente de fundamentacdo do pacote de servigos, releva citar como
condi¢ao imperativa para o curso deste trabalho, a referéncia conceitual proposta
por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), que estrutura o pacote a partir de quatro

elementos.

O primeiro & constituido das instalagbes de apoio, que compreendem toda a
infra-estrutura fisica e material necessaria a prestacdo dos servicos. O segundo
sdo os bens facilitadores, que compreendem os recursos materiais que s&o
oferecidos ao cliente no processo da prestacdo de servicos como um aspecto
tangivel. O terceiro elemento € constituido dos servicos explicitos, que
correspondem a esséncia da prestacdo de servigos através do negécio central e
ramificagdes correlatas. E, finalmente, os servicos implicitos, que se constituem no
quarto elemento. Compreendem os beneficios considerados secundarios, embora
possam, em algumas circunstancias, ser considerados como fator chave de

decisao por parte do cliente.

Todos esses elementos se aplicam as empresas administradoras de
condominio e sdo alvo de percepcéo por parte dos clientes, que os transformam

em fatores passivos de avaliagao e sustentacdo do seu processo decisorio.

Para organizacdes do setor objeto desse trabalho o pacote de servicos se
estrutura a partir de elementos, tais como: para instalagées de apoio destacam-se
a infra-estrutura da tecnologia da informagao e os equipamentos de apoio; para os
bens facilitadores, dentre critérios essenciais, como: consisténcia e quantidade,
empresas do setor em analise, pode se decidir por um modelo de uniforme
apresentavel, por produtos de limpeza com qualidade; quanto aos servigos
explicitos, o critério disponibilidade sugere a definicdo de um plantdo de apoio
para emergéncias com atendimento 24 horas; e, com relagdo aos servigos
implicitos, deve-se ter empregados devidamente treinados e bem postados no

servigo, destacando-se em cortesia e solicitude, além de outros aspectos como
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apresentacdo dos relatérios de prestacdo de contas, copia de balancetes aos

conddminos em geral, etc.
2.4. Abordagem Conceitual de Estratégias em Servigo

Estratégias em servico sao desdobramentos da proposicao de valor da
empresa de servigo projetados para balizar as operagbes de servigo objetivando

atender as necessidades e expectativas dos clientes.

Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), as estratégias em servigo se
estruturam a partir de um sistema constituido de elementos, que devem ser
devidamente projetados para criar um servico consistente que alcance os
objetivos estratégicos alinhados pela empresa do setor. Para ele “o conceito do
servico se torna um projeto que transmite a clientes e empregados quais servigcos

eles devem receber e dar, respectivamente”.

Os elementos constituintes do sistema sao estruturais e gerenciais. O quadro
2.1, que sera apresentado, apresenta aqueles elementos com os seus

desdobramentos pertinentes nas empresas administradoras de condominios.

Assim sendo, estruturada a partir dos elementos apresentados no quadro 2.1,
a empresa administradora de condominio estabelecera uma competéncia para

perseguir seus objetivos estratégicos.
2.4.1. Classificagao Estrutural para Formulagao de Estratégias

Outro aspecto fundamental a observar trata-se da diversidade de empresas do
setor de servigcos no bojo das questdes inerentes a estratégia. Em resposta a
dificuldade de generalizacdo de estratégias para o setor de servigos, cinco
elementos que comungam determinadas caracteristicas importantes para uma
melhor absorgéo da abordagem conceitual das estratégias podem ser destacados
como referéncia as pretensdes desse trabalho. Para Lovelock (apud Fitzsimmons

e Fitzsimmons, 2000), “estes elementos podem ser utilizados para pensar sobre
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escolhas que estdo sendo feitas, posicionando o servico em relagdo a seus

competidores”. Esses elementos, que também sao objeto de analise do autor,

serao listados a seguir.

Quadro 2.1: Elementos Gerais de um Sistema de Servigcos em Empresas de

Administracao de Condominios

Estruturais

Sistema de atendimento

< Atividades de retaguarda e de
contato com o cliente;
2 Infra-estrutura da tecnologia

Informacéo.

Projeto das instalagbes

< Layout — Escritério setorizado.

Localizagéo

& Proximidade a grandes condominios

comerciais e residenciais.

Planejamento da capacidade

<& Dimensionamento de empregados

extensivo ao plantao.

Gerenciais

Encontro em servigos

> Selegdo e treinamento da mao de

obra - fundamental;

Qualidade

< Monitoramento permanente;

< Avaliacéo do servico prestado.

Gerenciamento de capacidade e

demanda

S Composicdo adequada do plantao
de emergéncias.

Informacgao

< Base de dados dos conddminos.

Fonte: Adaptado de Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000).

2.4.1.1. A Natureza do Ato do Servigco

Este elemento considera dois aspectos chaves: a natureza tangivel e os

aspectos da recepgao do servigo, que se define a partir das pessoas ou coisas.
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Assim sendo, é possivel identificar quatro dimensdes que levam a um
entendimento da natureza do ato do servigo: 1) agdes tangiveis dirigidas ao cliente
como restaurantes e cabeleireiros; 2) agcdes tangiveis dirigidas a propriedade dos
clientes, como servigo de limpeza e portaria, que caracteriza o setor de servigo
objeto de estudo desse trabalho; 3) a¢bes intangiveis dirigidas ao intelecto do
cliente, como entretenimento; e 4) acdes intangiveis executadas com ativos dos

clientes, tais como servigos contabeis.

Importa considerar que o modelo ndo exclui a possibilidade de um servigo
poder pertencer a uma ou mais dimensdes. No entanto, importante considerar o
servigo essencial, de forma a situa-lo adequadamente numa dimensao, ensejando
assim agdes com foco definido, como é o caso das empresas administradoras de

condominios.
2.4.1.2. Relacionamento entre Organizagao e o Cliente

Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), “conhecer os seus clientes € uma
significativa vantagem competitiva para uma organizagao de servigos. Ter um
banco de dados com os nomes e os enderegos dos clientes e com as suas
preferéncias pessoais dos servigcos permite um atendimento individualizado e um

marketing direcionado”.

Para empresas administradoras de condominios esse relacionamento torna-se
fundamental ndo s6 com a figura do sindico, mas, sobretudo, com os condéminos

de uma forma geral, que poderao tornar-se sindicos em periodos futuros.
2.4.1.3. Personalizagao e Julgamento da Prestagdo de Servigos

Dois aspectos caracteristicos de organizagbes de servigos sao possiveis
observar no desenvolvimento deste elemento. Um é a criacdo dos servicos a
medida que sdo consumidos, € o outro € a participacao do cliente no processo.
Considerando esses aspectos € possivel identificar oportunidade de adaptacao do

servigo as necessidades do cliente.
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Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), a personalizagado dos servigos tem
origem em duas dimensdes: ou o carater do servigo permite a personalizagédo, ou o

prestador de servigo pode modificar o servigo.

Assim sendo, a empresa de servico, ao se posicionar, orientando-se a partir de
um elevado grau de personalizagdo, mas, também, de uma maior possibilidade de
julgamento, como € o caso das administradoras de condominios, estara na

verdade fazendo uma opgao estratégica.
2.4.1.4. Natureza da Oferta e Demanda quanto aos Servigos

Uma caracteristica que se reporta ao desenvolvimento deste elemento € a
impossibilidade de estocagem dos servigos. Disso resulta o carater perecivel do
servico. Nesse sentido, considerando que o servico ndo pode ser estocado, se

nao for usado, é oportunidade perdida.

Isso posto, torna-se um desafio gerencial promover a utilizacdo da capacidade
total dos servigos, de forma a valorizar todas as oportunidades, dentro de um
contexto em que as demandas dos clientes apresentam variagbes, as vezes
consideraveis, e, no caso dos servigos, ndo existe a alternativa de formacgéo de

estoques que permitam administrar as varia¢cdes de demanda.

Para o caso das empresas administradoras de condominios podem ocorrer
situagbes em que a demanda venha a exceder a capacidade instalada, mas a
faixa de flutuacdo pode-se considerar estreita, com ocorréncias de maior
incidéncia nas solicitagbes de manutencdo predial de emergéncia ou entédo

qualquer solicitagao de servigo de contabilidade.
2.4.1.5. Processo de Atendimento

Segundo Lovelock (apud Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2000), o método de
atendimento em servigos tem um componente geografico e um componente de

nivel de interagéo com o cliente.
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A compreensao do processo de atendimento sugere ao prestador de servigos a
identificagao de dois aspectos: primeiramente, a forma como ele se relaciona com
o cliente, através de local unico ou de multiplos lugares, e, em segundo lugar
como alocar adequadamente os recursos de forma estratégica no mercado,

considerando a disponibilidade de canais de oferta do servigo.

Para as empresas administradoras de condominios o processo de atendimento
caracteriza-se pela via em que o servigo € prestado, em sua maior parte, nas

dependéncias do cliente.

Em suma, os cinco elementos apresentados nos propdem uma apreciagao de
possiveis dimensdes estratégicas, que transcendem as fronteiras da atividade,
conforme Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000). Esse modelo pode aplicar-se na
formulagao de alternativas estratégicas, que, por sua vez, para serem formuladas
exigem como condicdo o conhecimento das caracteristicas do negécio da
empresa. Outra vertente pratica possivel de se destacar a partir dessa
classificacdo é a superagao de paradigmas com o reconhecimento de
similaridades nos servicos mesmo entre empresas de diferentes ramos de
negécio, favorecendo assim, a posigdo gerencial quanto a possibilidade de

permuta de conceitos de uma atividade para outra.
2.5. Avaliagao da Qualidade do Servigo

A avaliacdo que o cliente faz, durante ou apdés o término do processo de
prestacdo de servigos, ocorre através da comparagdo entre o que o cliente

esperava do servi¢o e o que ele percebeu do servigo prestado.

Recorrendo a uma das caracteristicas dos servigos que € a simultaneidade, ou
seja, produgdo e consumo ocorrendo simultaneamente, faz-se necessario
considerar o momento de contato com o cliente, como dimenséo de avaliagao da
qualidade pelo cliente, como fundamentacdo para o que se pretende alcangar

nesse trabalho.
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As empresas administradoras de condominios, por meio de seus empregados,
tém um contato amplo com o cliente, seja pessoal uma vez que o servigo é
prestado em suas dependéncias, seja por telefone, e-mail, para servigos de

escritorio.
2.5.1. Momentos da Verdade

Os momentos de contato com os clientes evidenciados pela caracteristica de
inseparabilidade sdo denominados também de “momentos da verdade”. O termo
foi popularizado por Jan Carlzon (1989), presidente da SAS, empresa de aviacido
da Escandinavia, que dizia que a prestacao de servigos € o resultado da soma de
todos os momentos da verdade de um cliente com a empresa. Esses momentos
sdo aqueles em que o cliente entra em contato com algum aspecto da
organizagao e obtém uma impressao de qualidade de seus servigos. Assim sendo,
qualquer contato de um cliente com a organizacao de servigos que lhe permite

alguma impressao avaliativa é considerado um momento da verdade.

O conceito, no entanto, como metéafora basica e estrutura conceitual, foi
inventado por Normann (1978), que depois foi adotado pela Scandinavian Airlines,
apés Jan Carlzon utiliza-lo como titulo de livro em 1987. O termo, entao, passou a

ser amplamente aceito e utilizado na industria de servigos em todo o mundo.

Segundo Normann (1993), uma empresa da industria de servicos pode

experimentar diariamente dezenas de milhares de “momentos da verdade”.

Arrematando a questao, Albrecht (1992, p. 26) usa do mesmo conceito com a
denominacgao de “Horas da Verdade”. E para desenvolver o conceito o autor faz o

seguinte registro:

“Albert Einstein, um de nossos maiores cientistas e filosofos, certa vez
descreveu sua visdo da realidade dizendo, Deus esta nos detalhes. Ele
acreditava que nada, a nivel microscépico da existéncia, tinha sido deixado
ao acaso; tudo era planejado. Podemos parafrasear Einstein para nossos
fins: a qualidade do servigco esta nos detalhes. Ou seja, a relagéo entre o
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fornecedor do servigo e o comprador do servigo esta presente em muitos
pontos individualizados de contato”.

A figura 2.1 evidencia, num ciclo de servigco, os momentos da verdade em uma

empresa administradora de condominios.

Figura 2.1: Momentos da Verdade numa Empresa Administradora de

Condominios

Momentos da Verdade
Empresas de Administra¢io de Condominios

Avaliar prestagao contas

Pagar taxa condominio Analisar &oposta

o

Avaliar reﬁniéo Assinar contratag

CICLO DE SERVIGOS

Solicitar servigos' Avaliar limpeza

Avaliar porteiros Vali\ﬁxr Manutengao

Receber malote Motoboy

Fonte: Adaptado de Gianesi e Corréa (1996)

Até este ponto buscou-se desenvolver uma fundamentagcdo com
desdobramentos conceituais pertinentes as organizacbées de servigo, de forma a

sustentar as proposi¢ées alinhadas nesse trabalho.

Assim sendo, no proximo bloco, sera apresentado um conteudo tedrico,
objetivando estruturar uma fundamentagdo conceitual que favorega um

entendimento da qualidade no contexto das organizac¢des de servico.
2.6. Qualidade Total em Servigos

E de fundamental importancia para a materializagao dos resultados alinhados

nos objetivos desse trabalho estar atento aos conceitos de qualidade.
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Dessa forma, torna-se imperioso e de substancial importancia para qualquer
programa com aplicagéo de parametros de qualidade, o estudo e o entendimento

dos conceitos envolvendo a dimensao da qualidade.

Isso posto, no curso deste bloco de fundamentacao teérica, serdo destacadas
as principais vertentes conceituais com aplicabilidade nas organizagbes de
servico, com vistas a estruturagdo necessaria que o trabalho requer para alcancar

0s objetivos adrede alinhados.
2.6.1. Conceito de Qualidade numa Perspectiva Evolutiva

A dimenséo da qualidade no contexto das organizagdes ndo & antiga. Como
também nao é antiga a histéria das empresas enquanto organizagdes estruturadas
burocraticamente. Numa tentativa de delimitar o conceito de qualidade no seio das
organizagées no tempo, pode-se atribuir que 0 mesmo remonta pouco mais de um
século Garvin (1992).

Ainda assim, pontua ainda o autor, os primeiros ensaios para a qualidade que
resultaram nos primeiros fundamentos tedéricos emergiram de experiéncias e
estudos em organizagdes manufatureiras. Ou seja, qualidade aplicada para a

fabricagao de bens.

Entretanto, numa empresa fabril, adotava-se um molde para a qualidade com
postulados fortemente orientados para a inspegdo como recurso ferramental de

fundamental importancia para garantia das especificagdes Garvin (1992).

Acompanhando a marcha de desenvolvimento da qualidade, ainda na primeira
metade do século XX, novas ferramentas sdo introduzidas no contexto da
operacionalizagdo das organizacdes manufatureiras. E ainda, nas primeiras
décadas do século XX, que surge o controle estatistico de qualidade, que agrega
uma nova abordagem para a qualidade. Enquanto que o recurso da inspegao
como ferramental para garantia de especificagdes identifica o que tem qualidade e

rejeita as inconformidades, numa abordagem passiva da qualidade, o recurso do
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controle estatistico de qualidade, por sua vez, ja possibilita agées pro-ativas, uma
vez que fornecia dados subsidiarios para agdes preventivas para atendimento as
especificagcdes de qualidade Garvin (1992).

O que se observa € que essa abordagem da qualidade ainda se estende até as
primeiras décadas da segunda metade do século XX, com enfoque para a
producédo de bens. Importante anotar que esse periodo foi marcado por uma
demanda sempre superior a oferta de bens. Portanto, pode-se deduzir que
qualidade nesse periodo histérico ndo era uma dimenséo que englobava harmonia
entre o desempenho do produto e a satisfagdo do consumidor. A realidade era de
demanda maior que oferta e, sendo assim, nao se interessava em atender bem o
consumidor, uma vez que se um nao comprasse, outros o fariam, sem restricdo ao
produto. A qualidade nesse periodo estava, portanto, associada muito a forma, a
durabilidade e a outros fatores similares Garvin (1992).

O conceito de qualidade, no entanto, para o consumidor j4 em meados da
segunda metade do século XX nao se baseia num Unico fator. Isso devido as
alteragdes no campo econdmico, que estabelece uma nova ordem no cenario
internacional, que comeg¢a a revelar as primeiras caracteristicas dos mercados

comuns Campos (1992).

Em termos de mercado, portanto, ocorre uma inversao gradativa, com a oferta
tornando-se maior que a demanda. Nesse sentido, a competitividade vem se
tornando cada vez mais acirrada entre as organizagdes que passam a atuar num
mercado globalizado. Isso gera pressdes na lucratividade das organizagdes que -
se véem sob o imperativo da reestruturacdo com enfoque em varios fatores
externos e internos, que se constituem também nos fatores para a qualidade,
sobretudo os custos, que serao refletidos no consumidor através de menores
precos. E a empresa buscando adaptar-se a uma realidade em que o ambiente &

mutante e progressivo, apresentando grandes desafios para que se alcange a
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satisfacado do cliente, que também se apresenta com necessidades e expectativas

mais exigentes Denton (1990).

E nesse cenario que os pressupostos da qualidade se alteram, agregando
novos fatores, o consumidor passa a ter mais opg¢des €, conseqiientemente,

impde suas necessidades e expectativas as empresas, pontua Paladini (1995).

Nesse contexto, o conceito de qualidade no curso do tempo agregou novos
elementos, aprimorando o modelo aplicado a producdo de bens, e,
concomitantemente, vem moldando-se também a partir do contexto das

organizagdes de servico Denton (1990).
2.6.2. Caracteristicas da Qualidade no Contexto das Organizagdes de Servigco

Importante considerar nesse momento de discussdo alguns apontamentos
sobre nuances da qualidade no contexto das organiza¢gdes de servigo. Enquanto
que a qualidade aplicada para bens encontra fatores objetivos de parametrizacao
na industria de servigos que vem tendo uma participagao cada vez mais crescente
na economia mundial, a gestao da qualidade requer a articulagdo de um conjunto

de fatores, que apresenta uma face essencialmente subjetiva.

Observa Denton (1990) que atualmente o relacionamento entre as
organizag¢des fornecedoras de servigo e os clientes parece ter chegado a uma
condicao aguda, e isso é uma fonte de muito debate e publicidade. O autor
pergunta: por que agora? Por que a qualidade dos servigos tornou-se um assunto
tao importante? Segundo ainda o autor, existem diversas razées para esse
aumento de interesse. Primeiro, os clientes estdo se tornando bem mais criticos
em relagdo aos servicos que recebem; segundo, é que a economia é fortemente
predominada pelos servigcos e qualquer crescimento, este ocorrera ainda maior no
setor de servigos; terceiro, que muitas industrias de servico com mercados

limitados no passado estdao agora competindo em mercados geograficamente



22

maiores; e finalmente, o autor acentua a importancia da competicédo internacional

como maior vetor de impacto nos servigos.

Mas afinal, como entender qualidade no contexto das organizagbes de
servicos? Este é um grande desafio, uma vez que qualidade aplicada a
organizagdo manufatureira, ambiente no qual se verificou a génese do conceito,
tem, em sua grande expressao, caracteristicas a partir de fatores objetivos

inerentes ao bem.

Assim sendo, qualidade na prestagdo de servicos se reveste de nuances que

Ilhe sao peculiares em fungéo de suas caracteristicas basicas.

A diferenga, portanto, em esséncia nesse campo de definicdo da qualidade

aplicada as organizacdes de servi¢o situa-se fundamentalmente na subjetividade.

Outra caracteristica também pode ser evidenciada. Considerando a
possibilidade de os clientes apresentarem percepg¢do sobre a qualidade de
diferentes enfoques, torna-se dificil o estabelecimento de padrao de qualidade,
uma vez que o processo de prestacao de servico demanda parametros flexiveis

de qualidade, tendo em vista a propria condi¢édo de variabilidade dos clientes.

Assim sendo, quando uma empresa se propde a se estabelecer na indlstria de
servicos, deve-se organizar para atender os diferentes padrées de qualidade

manifestados pelo cliente, por meio de estratégicas consistentemente formuladas.

Nesse sentido, a énfase na gestdo recai sobre as relagdes diretas com os
clientes, demandando conseqlientemente a estruturagdo de um processo flexivel,
uma vez que o cliente pode vir a participar do processo produtivo de forma intensa

e efetiva, postula Paladini (1995).

Recorrendo ao que postula Albrecht (1995) as organizagdes de servigo devem
tomar como parametro de operacionalizagéo do seu negécio o cliente, por meio

das suas especificagbes e atributos, para poderem se estabelecer.
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Albrecht (1992) sugere um modelo de administracdo de servigos, que ele o
denomina de “Tridngulo do Servigo”. Esse conceito, segundo o autor, € uma
maneira de descrever as operacdes de estabelecimentos de prestagado de servigos
bem-sucedidos. Nesse conceito o autor identifica trés elementos criticos que séo
as estratégias de servigo, o sistema e as pessoas, que se interagem e devem
atuar conjuntamente para que se mantenha um nivel minimo de qualidade de

servico.

Segundo Albrecht (1992), com um postulado convergente com a linha de
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), uma estratégia bem-concebida para o servigo
€ de vital importancia, pois orienta a atencao dos atores organizaciohais para as
verdadeiras prioridades do cliente. Segundo ele, esse € um conceito norteador
que acaba aparecendo em todas as agdes das pessoas. Quanto ao pessoal, ele
identifica como os de linha de frente que atuam no atendimento ao cliente, uma
vez que esse pessoal é capaz de manter uma concentragcdo sintonizando a
situagdo, o pensamento e a necessidade do cliente no momento relevante,
fazendo com que o cliente sinta que o servigo € de qualidade superior. Quanto ao
sistema, deve estar voltado para o cliente, com evidéncias para as instalagdes, as

politicas, os procedimentos, os métodos e os processos de comunicagao.

Albrecht (1992) realca ainda mais seus postulados quando observa que

proporcionar qualidade total em servicos é fornecer qualidade e servigos

superiores a seus clientes, proprietarios e funcionarios.
2.6.3. Avaliagéo da Qualidade nas Organizac¢des de Servigo

Nessa vertente de postulados sobre a qualidade nas organizagdes de servigos,
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) afirma que qualidade é avaliada ao longo da
prestagao de servigos, que normalmente se verifica no contato entre um cliente e
um funcionario da linha de frente. Pontua ainda o autor, que a satisfagao do cliente
com a qualidade do servigo pode ser definida pela comparagao da percepgao do

servico prestado com a expectativa do servigo desejado.
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Nesse sentido, o resultado pode alcangar trés situagbes: o servigo prestado
excede a expectativa do cliente, neste caso percebe-se uma qualidade
excepcional e tambem tem-se uma agradavel surpresa; quando o servigo prestado
fica aqguém das expectativas, a qualidade do servico é inaceitavel, e, se as
expectativas sado plenamente correspondidas pela prestacdo de servigo, a

qualidade é considerada satisfatéria.
2.6.4. O Modelo SERVQUAL

A referéncia aos postulados de Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) tem como
ancora o pioneirismo das pesquisas sobre qualidade de servigos Parasuraman,
Zeithami e Berry (1985). Esses autores alinharam como objetivo estruturar um
modelo que pudesse captar junto aos clientes a percepg¢do de qualidade que
pudesse otimizar o esfor¢co gerencial, dotando as organizagées de melhores

recursos de gestao e diferencial.

Nos estudos desenvolvidos pelos autores objetivando mensurar a qualidade
em servigos, 0s mesmos constroem o instrumento que denominaram de ESCALA
SERVQUAL, que consiste num questionario estruturado para registrar dois
aspectos. Uma segao destina-se ao mapeamento das expectativas do cliente em
relagcao a um segmento de servigos; a outra se¢éo, mapeia a percep¢ao do cliente
em relacdo a uma determinada empresa de servico objeto de avaliagao

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000).

A aplicacdgo do modelo alcangou empresas norte-americanas como
administradora de cartdes de crédito, companhia de reparos e manutengédo de
bens, corretora de imbéveis e banco de varejo, com as quais os autores
Parasuraman, Zeithami e Berry (1985) evidenciaram, por meio de gerentes e

clientes dessas empresas, atributos da qualidade de servigos.

Apesar de a escala SERVQUAL ter sido desenvolvida nos segmentos

mencionados, alcanga pretensdes de carater genérico quanto a sua aplicagéo e
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pode ser considerada como uma escala padronizada. Apresenta, pois, amplas
possibilidades de aplicagdo em outros segmentos da industria de servigos,
necessitando, como afirmam os préprios autores, de adaptagées pertinentes, para

que reflitam melhor a realidade de cada investigacao.

Assim sendo, conforme Parasuraman, Zeithami e Berry (1985), os clientes na
sua percepcdo do servico prestado utilizam cinco dimensbes para julgar a
qualidade dos servigos. Essas dimensdes sado confiabilidade, responsabilidade,
seguranga, empatia e tangibilidade. E importante salientar que os primeiros
estudos desenvolvidos pelos autores levaram a identificacdo de dez dimensées,
as quais foram posteriormente aprimoradas e consolidadas, redundando nas cinco

citadas.

A figura 2.2 ilustra esses elementos conceituais da avaliagdo da qualidade em

servicos.
Figura 2.2: Qualidade Percebida do Servigo
Propaganda Necessidades Experiéncias
boca a boca pessoais passadas
v
Dimensodes da - Qualidade Percebida do Servigo
Qualidade em Servico
Servigos esperado 1. Expectativas excedidas
< Confiabilidade Y (Qualidade excepcional)
S Responsabilidade 2. Expectativas atendidas
< Seguranga — (Qualidade satisfatéria)
< Empatia Servigo 3. Expectativas nao atendidas
9 Tangibilidade percebido (Qualidade inaceitavel)

Fonte: Parasuraman, Zeithami e Berry (1985)

Esses elementos, agrupados pelos autores Parasuraman, Zeithami e Berry

(1985), constituem-se num auténtico instrumento para avaliagdo da qualidade a
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partir da percepc¢ao dos clientes, que tém uma referéncia de qualidade a partir de
suas expectativas. Esses elementos conceituais cbrrespondem cada qual a uma
dimensdo de avaliagao da qualidade em servigos e podem também apresentar
desdobramentos indicando assim, a possibilidade de definicdo de um conjunto de
critérios afins para avaliagdo da qualidade em servigos, conforme disposi¢cao a

seguir:

o a dimensao da confiabilidade define a habilidade de prestar o servico de

forma confiavel, precisa e consistente;

2 adimensao responsabilidade responde pela disposigao de prestar o servigo

prontamente e auxiliar os clientes;

S a dimensao confianga engloba o conhecimento, que se expressa pela
competéncia e cortesia dos empregados, e sua habilidade de transmitir
confianga, seguranca e credibilidade;

o a dimensdo empatia, que tem como alvo essencial o fornecimento de
atencao individualizada aos clientes, a facilidade de contato, o acesso e a

comunicacao;

2 a dimensao tangivel de se medir qualidade em servigo que responde pela
aparéncia das instalagbes fisicas, dos equipamentos, dos funcionarios e

dos materiais de comunicagéao.

Os critérios de avaliagdo da qualidade dos servicos ora apresentados
proporcionam uma avaliagao da qualidade, ensejando a formatagao de um painel
de indicadores de desempenho de qualidade, que possibilita uma organizagcao

medir seu desempenho numa perspectiva de melhoria continua.

Importa observar ainda que os autores Zeithami, Parasuraman e Berry (1990),

ao longo de sistematicas aplicagbes do modelo, constataram que a dimensao
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confiabilidade é considerada mais importante pelos clientes, enquanto que os

aspectos relacionados a dimenséao tangivel sdo menos importantes.

No mesmo curso de formulagdes, Berry e Parasuraman (1992) também
evidenciam como relevante e de maior importancia a dimensao confiabilidade,
pontuando ainda os autores, que “confiabilidade do servico — o desempenho
confiavel e preciso do servico — é o coragdo da exceléncia do marketing de
servigos”. Com isso, ressaltam a confiabilidade como a esséncia da qualidade em

Servicos.

Analisando o trabalho dos autores do modelo SERVQUAL, Gianesi e Corréa
(1996) consideram um tanto quanto genéricos os atributos contemplados pela
escala, o que podera impactar o processo decisério na gestdo das operagdes de

servigos.

Nesse sentido, Gianesi e Corréa (1996) sugerem um elenco de critérios de
avaliagao da qualidade do servico, com base em observacdes empiricas de

trabalhos de consultoria empresarial desenvolvidos pelos autores. Esses critérios

sao:
< credibilidade / seguranca < atendimento / atmosfera
o competéncia & acesso
< flexibilidade & custo
S consisténcia o tangiveis

< velocidade de atendimento

Ainda com relagao aos postulados dos autores Parasuraman, Zeithami e Berry
(1985), verifica-se que a partir do estudo exploratério ensejado pelo modelo da
escala SERVQUAL, um desdobramento do modelo €& alcangado, o que
proporciona aos autores chegarem a conclusdo de que as expectativas nao
atendidas ou qualidade inaceitavel - que se constituem nas falhas na qualidade de
servigos - € a resultante de lacunas existentes em interfaces internas (1 a4 ) e

externas ( 5 ). Isso da ensejo aos autores para o estudo dos “gaps” ou lacunas.
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2.6.5. O Modelo dos “5 Gaps”

Releva citar ainda que os pesquisadores Parasuraman, Zeithaml e Berry
(1985), no ambito dos trabalhos inerentes a avaliagdo da qualidade nas industrias
de servigos, desenvolveram o modelo denominado de “5 gaps”, que consiste em
identificar efeitos e causas na avaliagdo dos servicos pelo cliente. Permite,
portanto, mapear o problema através do “gap 5” e identificar as causas através
dos demais “gaps 1 a 4", a partir da constatacdo de que o servigo oferecido ao

cliente ficou aquém das suas expectativas.

Esses “gaps” se estruturam para efeito de aplicagdo da seguinte forma

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000):

O “gap 1” engloba as falhas de gestao quanto a incapacidade da geréncia de
perceber as expectativas dos clientes, o que pode levar a oferta de servigcos

destituidos de qualidade.

A constatacdo dessa lacuna leva a formulagdo da seguinte afirmativa: “a
lacuna entre as expectativas dos consumidores e a percep¢cao que os executivos
tém de tais expectativas tem impacto sobre a avaliagdo que os consumidores

fazem sobre a qualidade de servicos” Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985).

O gap 2 ja trata das falhas gerenciais verificadas na especificagdo dos servigos
necessarios ao atendimento dos clientes, tendo em vista a percepgéao equivocada

das suas expectativas.

Esse “gap” enseja a seguinte afirmativa: “a lacuna entre as percep¢des dos
gerentes acerca das expectativas dos clientes e as especificagdes de qualidade
do projeto de servicos afetam a percepc¢édo da qualidade do servigo pelo cliente”

Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985).

O gap 3 trata da performance dos servigos. Identifica as falhas na execugéo

dos servigos, ou seja, hiato entre as normas e especificagbes e o servigo
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efetivamente fornecido aos clientes. Neste caso releva apontar a grande influéncia

que os empregados podem exercer na caracterizagao desta lacuna.

A partir desse “gap” tem-se a seguinte afirmativa: “a lacuna entre as
especificagdes de qualidade de servico e o servigo efetivamente prestado afeta a
qualidade de servigo percebida pelos clientes” Parasuraman, Zeithaml e Berry
(1985).

O gap 4 responde pela falha que se verifica com a divergéncia entre o que é
prometido ao cliente, influenciando em sua expectativa, e o0 que é efetivamente

entregue.

O “gap” enseja a seguinte afirmativa: “a lacuna entre o servigo efetivamente
prestado e as comunicagcbes externas sobre o servico afetam a qualidade de

servigo percebida pelos clientes” Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985).

E finalmente tem-se o gap 5, que aborda a falha como um efeito dos 4 gaps
causais citados anteriormente. E na verdade a falha que se verifica com a
constatagao pelo cliente de um servigco oferecido com uma qualidade aquém de

suas expectativas.

Esse “gap” da ensejo a seguinte afirmativa: “a qualidade que o cliente percebe
numa prestacao de servicos € uma fungao da magnitude e da direcdo — positiva
ou negativa — da lacuna entre o servico esperado e a percepgdo do servigo

recebido” Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985).

Os problemas de um processo podem ser identificados também através de
pesquisa de satisfagao do cliente, de brainstorming ou ainda de benchmarking, no
entanto o modelo dos “5 gaps” tem-se revelado, ndo s6 para as investigagoes
cientificas, mas, sobretudo, para as articulagbes do campo empresarial, uma
potencial ferramenta de avaliacdo da qualidade Fitzsimmons e Fitzsimmons
(2000).
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2.6.6. Antecedentes de Aplicagao do Modelo SERVQUAL / “5 Gaps”

O modelo em estudo desenvolvido por Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985)
tem servido de pélo referencial para varias ramificagdes de pesquisa de qualidade
em servicos em varios ramos de negocio.

A figura 2.3 ilustra as definicdes quanto ao modelo dos “5 gaps” postulado
pelos autores. '

Figura 2.3: Modelo de Mapeamento dos “5 Gaps”

Propaganda Necessidades Experiéncias
boca a boca pessoais passadas
v
»  Servico
esperado

Servigo <
percebido
Prestagao do servigo Comunicagao

externa com o

A T cliente.
Falha3 ) ™
© \ 4 Q

= N Falha 4
Tradugao das percepgoes
gerenciais em especificacdes de
qualidade do servigo.

<

q Percepcao gerencial das
expectativas dos clientes.

Fonte: Adaptado de Fitzsimmons (2000).
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A guisa de registro dessas pesquisas, podem ser citados estudos
desenvolvidos em setores como servigos hospitalares Urdan (1995), correios e
telégrafos Leite (1996), concessionarias de veiculos Urdan e Maeda (1996), e
também, no ramo de uma oficina concessionaria de veiculos Machado (1999),
dentre outros, ndo s6 em nivel de Brasil, como o estudo que envollve um exame
empirico do modelo de conseqiiéncias comportamentais da qualidade de servigos
Veiga (2000), mas, sobretudo no exterior, como um estudo desenvolvido em

hotéis, pesquisa objeto de publicagao recente Ingram e Daskalakis (1999).

Importante salientar que as pesquisas desenvolvidas de um modo geral
alinham como foco de estudo a mensuragéao do “gap 5” - lacuna que se verifica
com a constatacdo pelo cliente de um servico oferecido com uma qualidade
aquém de suas expectativas — hiato que contempla a avaliagdo da qualidade a

partir da percep¢ao do cliente.

No entanto, é possivel constatar esfor¢co de pesquisa com foco de mensuragao
alinhado para outros “gaps”, como os estudos que serao analisados a seguir, que

tiveram como foco os “gaps 1, 2, 3", além do “gap 5.

Nesse sentido, registra-se o trabalho de Urdan e Maeda (1996), desenvolvido
numa concessionaria de veiculos, em que o objetivo de estudo tem como foco de
mapeamento o “gap 3" — que trata da performance dos servigos, identificando as
falhas na execuc¢ao dos servigos, ou seja, hiato entre as normas e especificagdes
e o servigo efetivamente fornecido aos clientes — bem como analisar os seus

fatores causais determinantes.

Também como proposta de estudo contemplando outros “gaps” tem-se a
contribuicdo de Ingram e Daskalakis (1999), que alinham como foco de pesquisa
os seguintes “gaps”. “gap 1’ - corresponde as falhas de gestdo quanto a
incapacidade da geréncia de perceber as expectativas dos clientes —f“gap 2" -
trata das falhas gerenciais verificadas na especificacdo dos servigos necessarios

ao atendimento dos clientes, tendo em vista percep¢cdo equivocada das suas
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expectativas -; e “o gap 5” - lacuna que se verifica com a constatacao pelo cliente

de um servico oferecido com uma qualidade aquém de suas expectativas.

Objetivando desenvolver e verificar a validade da aplicagdo de uma versao
modificada da escala SERVQUAL, nao sé como medida de qualidade percebida
pelo cliente, definida a partir do “gap 5", mas também avaliar o conhecimento que
os gerentes da empresa tém das percepgbes dos clientes, definido pelo “gap 17,
Machado (1999), tendo como campo de aplicagdo uma oficina concessionaria de

veiculos, conclui pelo pleno éxito na materializagao do objetivo proposto.
2.6.7. Aspectos Estruturais de um Programa de Qualidade

Um modelo de gestdo com enfoque em qualidade pressupde um arranjo bem
estruturado de premissas como condicdo primordial para o sucesso. Segundo
Martins e Toledo (1998), um programa de qualidade deve se apoiar
substancialmente nas estratégias e politicas da organizagdo, ter formas de
medicdo e avaliagdo de seu desempenho, ter como base os melhores padrbes
externos, fixar-se nos poucos vitais para nao perder o foco e consequentemente

alcangar bons resultados.

Com base nos estudos e pesquisas desenvolvidos no sentido de identificar as
causas fundamentais do insucesso na implantagdo de programas de qualidade,
vale destacar a contribuicdo de Wood Jr. & Urdan (1994), que apresentaram um
conjunto de causas compiladas de varios autores. Essas causas s&o, foco na
imagem, ndo em fatos e resultados; foco nos processos internos, conhecidos e
visiveis, e ndo nos mais criticos; foco em padrées minimos ja existentes; nédo no
alinhamento com os objetivos estratégicos; dificuldade em manter o momentum da

mudanga.

E, numa vertente também convergente a daqueles autores, Early & Godfrey

(1998) apontam para as seguintes causas: definicdo de missao inconsistente; falta
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de fixagdo em pontos criticos; planos de implementagao deficientes e falta de

medicao de desempenho.

Como referencial conceitual para formulagao de programas de qualidade, vale
destacar, que as abordagens de autores como Deming, Crosby, Juran,
Feigenbaum, Ishikawa e Taguchi, apresentam-se similaridades, podendo
evidenciar ma estrutura basica de seis pontos para um sistema de qualidade,

conforme alinhados a seguir.

1. Educacdo e treinamento sdo pontos de partida para qualquer

programa ou processo de melhoria da qualidade.
2. A melhoria da qualidade € uma responsabilidade de cunho pessoal.

3. A qualidade é o elemento basico para melhoria de produtividade,

lucratividade e competitividade das organizagoes.

4. Qualidade tem por objetivo fornecer produtos e servicos que

proporcionem satisfagdo aos clientes.

5. Garantia da qualidade é uma estratégia para obtengéo da lideranga

de mercado por produto ou servico.

6. O compromisso com a qualidade é uma atitude formulada em salas
de diretoria, nos “chaos de fabricas”, nas escolas e até mesmo nos

lares.

O compromisso com a qualidade, portanto, € uma atitude que abrange todas

as pessoas em todos os niveis e locais, dentro ou fora da empresa.
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2.7. Processos Organizacionais

Como embasamento para o que se pretende postular nesse trabalho, neste
bloco da fundamentagdo teérica, buscar-se-4 pesquisar alguns autores
credenciados na matéria, objetivando identificar as vertentes conceituais sobre

processos organizacionais, bem como seus desdobramentos no campo da gestao.
2.7.1. Conceito de Processos

Objetivando alinhar alguns apontamentos pertinentes a conceituagdo de

processos, recorrer-se-a a algumas defini¢des.

Observa Harrington (1993) que nao existe um bem ou servico sem que haja
um processo. Da mesma maneira, nao existe um processo sem um bem ou

servigo.

Segundo Teboul (1991), um processo € uma série de atividades ou operacdes
que levam a um resultado determinado. E uma série de operagdes de
transformacéo que terminam em um componente, um produto acabado ou uma
prestacédo de servigos. E mais, pontua o autor, € uma combinacao de trabalho,

equipamento, informacao, matéria-prima e métodos com vista a um resultado.

Nessa linha de raciocinio, postula Almeida (1993) que um processo € um
‘conjunto de recursos, humanos e materiais, dedicados as atividades
necessarias a produgao de um resultado final especifico, independentemente de

relacionamento hierarquico”.

Nao é diferente a definicao de processos para Pall (1987), que preconiza na
mesma diregcdo. Para ele processo € um arranjo organizacional logico
envolvendo recursos humanos, recursos materiais (maquinas, equipamentos,
etc.), energia, informacgdes e procedimentos operacionais definidos a partir de
atividades de trabalho que sao estruturadas para produzir um determinado

resultado final.
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Para Campos (1992) “processo € um conjunto de causas”. Para o autor, um
conjunto de causas que produz um ou mais efeitos. Para ele um processo pode
ser dividido em familias de causas, ou seja, matérias-primas, maquinas e
equipamentos, medidas, meio ambiente, mao-de-obra e métodos, que sao
chamadas de fatores de manufatura ou fatores de servigco, conforme o contexto

organizacional em analise.

Ainda segundo Campos (1992), uma organizagdo € um processo e dentro
dela existem varios processos. Esses processos podem ser tanto de manufatura
como de servicos. Esses processos podem ser subdivididos em outros
processos menores, de forma a facilitar o gerenciamento. De tal forma, que o
autor observa que, enquanto houver causas e efeitos, havera processos. E mais,
para o autor o conceito de divisibilidade de um processo permite controlar
sistematicamente cada um deles separadamente, podendo dessa maneira

conduzir a um controle mais eficaz do processo todo.

Hammer e Champy (1994), nas suas reflexdes sobre o tema reengenharia,
enquadra o termo processos como palavra-chave em suas definicées, e mostra
também que €& a que apresenta mais dificuldades para os gerentes das
organizagbes de uma forma geral, uma vez que estes estdo muitas vezes
orientados para tarefas e nao processos. Os autores definem um “processo
empresarial como um conjunto de atividades com uma ou mais espécies de

entradas e que cria uma saida de valor para o cliente”.

Recorrendo novamente aos apontamentos preconizados por Harrington
(1993), processo é definido como qualquer atividade que recebe uma entrada
(input), agrega-lhe valor e gera uma saida (output) para um cliente interno ou
externo. Complementando o autor registra que recursos de toda ordem sao
alocados na organizagdo através dos processos objetivando gerar resultados

concretos.
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Dessa forma, pode-se inferir que o valor agregado € a diferenga do valor da
saida com o da entrada. A figura 2.4 visa ilustrar essa definigdo identificando os

seus elementos principais.

Figura 2.4: Elementos Genéricos de um Processo

Gestao de condominios

Valor N Valor
d d
entrgda [—\/Q_DO_‘}@[ saiia

@ PROCESSO Output

Fonte: Adaptado de Harrington (1993)

Harrington (1993) classifica processos em duas categorias, o processo
produtivo e o processo empresarial. O autor define como processo produtivo
qualquer processo que entra em contato fisico com o bem ou servigo que sera
fornecido a um cliente externo, até o ponto em que o produto é embalado. Nessa
definicao o autor ndo inclui os processos relacionados a transporte e distribuicao.
E o processo empresarial, ele define como sendo todos aqueles que geram

servigo e 0s que dao apoio aos processos produtivos.

Numa definicdo genérica como foi apresentada acima, ficam implicitos alguns
elementos conceituais. Assim sendo, o modelo sugere o entendimento de que
um processo pode reunir tanto um conjunto de atividades de menor expressao

como um conjunto maior, formando assim um complexo sistema de operagdes.

Assim sendo, uma estruturacdo de processos hierarquizada sera alvo de

registro no préximo tépico.



37

2.7.2. Caracteristicas de Processos

Segundo Harrington (1993), quanto mais se entende sobre os processos
empresariais, maior sera a capacidade de aperfeicoa-los. Assim sendo, o autor
propde que para alcangar uma boa performance no entendimento dos processos €

preciso identificar e compreender claramente varias caracteristicas de processo.

Essas caracteristicas conforme o autor sao: fluxo — que € o processo de
transformacéo de entradas em saidas, a partir da utilizagéo dos recursos que sao
alocados numa perspectiva de agregacao de valor; eficacia — € o grau com que as
expectativas dos clientes sao atendidas. Ser eficaz, portanto, & oferecer e realizar
0 que o cliente deseja; eficiéncia — é o grau de aproveitamento dos recursos para
gerar uma saida. Dessa forma, & alocar, organizar e utilizar os recursos para
atender as necessidades e expectativas do cliente de uma forma otimizada ao
longo do processo; tempo de Ciclo — é o tempo necessario para se transformar
uma entrada numa saida. Quanto menor for o tempo de ciclo, melhor; e custo — &

o dispéndio com os recursos alocados em todo o processo.
2.7.3. Definicdo de Objetivo/Missao

Uma organizagdo ndo pode prescindir de objetivos. A definicdo de objetivos
indica os rumos a serem tomados pelos atores organizacionais. Estes, por sua
vez, devem ter claramente definido o objetivo maior da organizacdo na qual
atuam, visando compreender qual a trilha a seguir para a materializacdo dos
resultados. Nesse caso, 0 objetivo € condigao primordial para orientar o foco das
acbes das pessoas em uma organizagédo, através de uma clara definicdo de

missao.

Para Harrington (1993), “qualquer esforco de aperfeicoamento, para ter
sucesso, precisa ter sua missao e escopo claramente declarados e entendidos”.
Aqui o autor esta se referindo as medidas necessarias para se organizar

objetivando o aperfeicoamento de processos empresariais.
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Portanto, os processos devem estabelecer de forma bem clara quais séo seus
objetivos, tornando-os acessiveis a todos os seus participantes, e estes devem

demonstrar total consciéncia desses objetivos, incondicionalmente.
2.7.4. Estabelecimento de Metas e Controles

Segundo Harrington (1993), todo processo bem definido e bem gerenciado
deve estabelecer controles e metas orientados para as exigéncias dos clientes.
Para o autor, estabelecer metas assegura que o esfor¢co organizacional seja
mobilizado na direcdo de um foco. Segundo o autor, existem trés controles

principais de processo, listados a seguir:
2.7.4 1. Eficacia

E a extensdo com que as saidas do processo ou subprocesso atendem as
necessidades e as expectativas dos clientes. Portanto, é preciso que elas sejam
definidas junto aos clientes externos e internos, sendo que eles formam a cadeia
de fluxo de valor que refletira nas saidas. Segundo o autor, qualidade € um

sinbnimo de eficacia.

Para Harrington (1993), as medi¢cdes de eficacia compreendem trés passos.
Primeiramente devem ser definidas as necessidade e expectativas dos clientes;
ato continuo descrevé-las detalhadamente em termos mensuraveis; e finalmente
definir a forma de coletar e usar as medidas observadas. As necessidades e
expectativas dos clientes se relacionam tipicamente as seguintes caracteristicas
do produto e/ou servigco: aparéncia, pontualidade, exatiddo, desempenho,
confiabilidade, utilidade, adaptabilidade, durabilidade e custo, receptividade e

facilidade de manutencéo.

E, como recomendacao final quanto as medi¢des de eficacia, Harrington (1993,

p. 93) observa:

‘Implantar controles mensuraveis das condigbes (necessidades e
expectativas) ndo s6 assegura a conformidade, como também & uma
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maneira de identificar rapidamente a causa de um erro, se este ocorrer. As
expectativas do cliente devem ser detalhadas de tal modo que qualquer
pessoa, mesmo que nao esteja familiarizada com o processo, possa avaliar
se as necessidades e as expectativas estao sendo atendidas ou nao”.

2.7.4.2. Eficiéncia

Este aspecto do controle de processo significa a extensdo com que a demanda
de recursos € minimizada e o desperdicio € eliminado, no esfor¢co organizacional

de alcancgar a eficacia. Para o autor produtividade é a medida de eficiéncia.

Esta dimensao do controle é de fundamental importancia para o cliente interno,
uma vez que trata da racionalidade na alocacgdo dos recursos para se atender as
necessidades e expectativas dos clientes. Analisando sob a ética de valor, essa
medida fornece aos gestores de processo a performance na utilizacdo dos
recursos empregados ao longo da cadeia de processos objetivando maximizar a
satisfacdo do cliente, que ocorre através de uma oferta que supere sua
expectativa de obter, através de um custo atraente. Portanto, a perspectiva nessa

dimenséo do controle é produzir cada vez mais, com cada vez menos.

Para Harrington (1993), as exigéncias para alcancgar a eficiéncia se concentram
no uso do dinheiro, do tempo e em outros recursos. Assim, as medidas tipicas de
eficiéncia sao tempo de processo; recursos gastos por unidade de saida; custo do
valor agregado por unidade de saida; porcentagem do tempo de valor agregado;

custo da falta de qualidade; e tempo de espera por unidade.
Ainda observa Harrington (1993, p. 95):

“Cada processo e subprocesso devem estabelecer pelo menos duas
medidas de eficiéncia: uma é a relagdo entrada/saida ou recursos por
unidade de saida (por exemplo, horas por mudanga, custo por empregado
novo, custo por pedido de compra processado), e outra que mede o tempo
de ciclo (por exemplo, horas para efetuar uma mudanca, dias para contratar
um empregado, horas para processar um pedido de compra)”.
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2.7.4.3. Adaptabilidade

Para Harrington (1993) este € um aspecto do controle em que a flexibilidade do
processo € a esséncia em termos de resposta as expectativas futuras de
mudangas do cliente, bem como as exigéncias atuais das solicitagcbes especiais

de clientes individuais.

A grande questdo central aqui é: qual nivel de personalizacdo na oferta de
bens e servicos o processo consegue alcangar? O escopo, portanto, desse
aspecto do controle “consiste em gerenciar o processo para atender as
necessidades especiais de hoje e as exigéncias futuras”, que ainda, segundo o
autor, € um elemento critico para a organizacao assegurar uma vantagem
competitiva no mercado. Segundo ele, “os clientes sempre se lembram de como

vocé cuidou, ou ndo, das necessidades especiais deles”.

Para que as organizacbes excedam as necessidades e expectativas do cliente,
Harrington (1993) postula as seguintes acbes: autorizar as pessoas a tomar
providéncias especiais; deixar simplesmente de atender as exigéncias basicas e
passar a exceder as expectativas; ajustar-se e adaptar-se as constantes
expectativas de mudangas dos clientes; aperfeicoar continuamente o processo
para se manter adiante da concorréncia; e exercer uma atividade nao-padréo para

atender uma necessidade especial do cliente.

E mais, segundo o autor, processos adaptaveis sdo aqueles projetados de
modo que possam ser facilmente modificados para atender as expectativas futuras
dos clientes, objetivando torna-los mais simpaticos aos olhos dos clientes e reduzir
os custos de processamento. No entanto, enfatiza ainda o autor, é — dentre as
caracteristicas-chave do processo — a mais dificil de ser medida, porém uma das

primeiras a provocar reclamagdes por parte dos clientes.

Segundo Caro Nauri (1998), “todo processo a ser medido precisa ter metas e/

ou padroes de desempenho definidos, com o objetivo de apontar ou orientar
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esfor¢cos”. De acordo com o autor, as metas e/ ou padrdes vdo além de uma
abordagem restrita a quantidades numéricas, alcangando também as praticas de
negécio, rotinas, métodos e procedimentos. Assim sendo, as metas de
desempenho podem ser estabelecidas para resultado — desempenho global;
saidas de processo — produto e/ ou servigo; e subprocessos — que produzem a

saida.

Ainda segundo Caro Nauri (1998), as metas de desempenho se caracterizam
por ser: atingiveis — factiveis a partir de um esforco normal sob condigdes que
permitam a sua subsisténcia; econémicas — estabelecer uma relagdo étima entre o
custo de implementacéo e administragdo com a atividade mapeada; aplicaveis —
adaptar-se as condi¢cbes que serao aplicadas e, diante das mudangas, ser flexivel
para detectar estas variagbes; consistentes — ajudando a unificar as operacgdes e
comunicagdes através de todos os setores e fungdes da organizagdo; abrangentes
— cobrir todas as atividades inter-relacionadas; compreensiveis — expressa-las
através de termos simples e claros, objetivando evitar incerteza ou interpretacao
errbnea. As informagdes, para serem usadas, devem ser especificas e completas;
mensuraveis — capacidade de comunica-las com precisao; estaveis — devem ter
vida suficientemente longa para prover um grau de previsibilidade a fim de
amortizar o esfor¢o de sua preparagéo; adaptaveis — formatadas de forma que
variaveis possam ser alteradas, incluidas e subtraidas, sem que necessite mudar
toda a sua estrutura; legitimas — devem ser formalizadas e oficialmente
reconhecidas e aprovadas,; equitativas — devem ser aceitas pelas pessoas que
tém de trabalhar com elas; e focalizadas nos clientes — devem ser direcionadas
para areas importante para o cliente, interno e externo, tais como: tempo de ciclo,

qualidade, estrutura de custos, satisfacao etc.
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2.7.5. Estrutura de Processos Hierarquizada

Tomando por base um escopo organizacional os processos podem ser
classificados de acordo com o seu grau de abrangéncia. Nesse caso, a

classificagdo denomina-se de hierarquizagéao.

Como desdobramento hierarquico do processo, Harrington (1993) identifica os

seguintes elementos. macroprocesso, processos, atividades e tarefas.

O processo, normalmente, reine mais de uma fungdo da organizacdo. As
operagbes do macroprocesso, que se encadeiam de forma légica e inter-

relacionadas, podem impactar significativamente as demais fungbes do processo.

Harrington (1993) observa ainda que “um macroprocesso pode ser subdividido

em subprocessos, que sao inter-relacionados de forma lbgica, isto €, nas

atividades seqlienciais que contribuem para a missdo do macroprocesso”.

A figura 2.5 ilustra o desdobramento do macroprocesso em subprocessos.

Figura 2.5: Hierarquia do Processo: Macroprocesso e Subprocessos

MACROPROCESSO

stihnrocesso sthnrocesson stihnrocesso

stihnrocessn sithnrocesso siibnrocesso suhnrocesso

Fonte: Adaptado de Harrington (1993)

Ainda segundo Harrington (1993), “todo macroprocesso ou subprocesso é

constituido de um determinado numero de atividades”. Atividades s&o agdes

v
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necessarias para produzir os resultados alinhados através dos objetivos e das
metas. Ainda segundo o autor, “cada atividade é constituida por um determinado
numero de tarefas”. Tarefas sdo agdes executadas pelas pessoas ou por equipes
de trabalho.

A figura 2.6 ilustra o desdobramento de um subprocesso em atividades e

tarefas.

Figura 2.6: Hierarquia do Processo: Subprocessos, Atividades e Tarefas.

SUBPROCESSO
Atividades Atividades
Tarefas : Tarefas >
Tarefas : Tarefas

Fonte: Adaptado de Harrington (1993)

Finalizando esse bloco de fundamentos teéricos, é importante ressaltar os
postulados formulados por Harrington (1993), da importancia de definigdo clara de
parametros significativos, especificos, mensuraveis, concordes e documentados e
que déem suporte ao enunciado de miss&o, o que converge com Caro Nauri
(1998).

O item seguinte sera reservado aos fundamentos teéricos envolvendo os
conceitos sobre indicadores de desempenho, necessarios a formulagédo de uma
proposta de gestdo de processos com enfoque em qualidade e medidas de

desempenho, proposta esta que foi alinhada através dos objetivos desse trabalho.
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2.8. Indicadores de Desempenho

Com o objetivo de declinar alguns apontamentos pertinentes a conceituagao de
indicadores de desempenho, algumas definicbes serado alinhadas a seguir com

esse fim.
2.8.1. Conceito de Indicadores de Desempenho

Indicadores de desempenho sao medidas quantitativas e qualitativas
evidenciadas nos processos organizacionais, que medem a materializacao dos
objetivos refletidos nos macro-campos de resultados como Marketing, Recursos

Humanos, Financas e Producao.

Segundo o que postula Hronec (1994), “as medidas de desempenho séo sinais
vitais da organizagao e elas qualificam e quantificam o modo como as atividades
ou outputs de um processo atingem suas metas. Assim as medidas de

desempenho respondem a pergunta: como vocé sabe?”.

Para Moreira (1996), “‘um sistema de medi¢cao de desempenho é um conjunto
de medidas referentes a organizagdo como um todo, as suas particdes (divisdes,
departamentos, sec¢ao, etc.), aos seus processos, as suas atividades organizadas
em blocos bem definidos, de forma a refletir certas caracteristicas do desempenho

para cada nivel gerencial interessado”.

Comumente as organizagdes através de seus atores perguntam: como vao os
negocios? Considerando que as organizagdes, de uma forma, geral na trilha de
seu desenvolvimento, articulando-se estrategicamente, prescritivamente ou nao,
estabelecem objetivos e metas como condicdo de subsisténcia, através
essencialmente do atendimento as necessidades e expectativas de seus clientes,
pergunta-se: as estratégias estdo sendo viabilizadas? Os objetivos e metas
organizacionais estdo sendo alcangados? Em qual nivel? O cliente, que se
constitui na razdao do negoécio, estd sendo atendido plenamente nas suas

necessidades e expectativas?
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Dessa forma, assim como na conduc¢io de um cruzeiro em plena travessia de
um oceano, os instrumentos de uma cabine de comando indicam ao comandante
a velocidade, pressao do vento, combustivel, longitude, temperatura etc., também
acontece com os gestores organizacionais, que necessitam de indicadores que

mostrem como a organizag¢ao que dirigem esta evoluindo.

Nao raro, portanto, por parte dos gestores organizacionais, ha a formulagao de
perguntas que refletem essa necessidade de se saber como vao os negécios.
Essas perguntas perpassam todo o contexto organizacional com evidéncias para

0Ss seus processos até a dimensao que mede a satisfagao do cliente externo.

Esse questionamento, que normalmente é feito pelos gestores organizacionais,
€ alvo de observagcdo por parte de Hronec (1994), que registra em seus
postulados: “o que deve ser medido?” “Por que medir o desempenho?” “Como

medi-lo?” “Fazer a medigdo a cada quanto tempo?”.

Na verdade, fazer medi¢cdes torna-se uma medida imperativa para as
organizagdes que buscam a perenidade. Segundo Harrington (1993), “as
medi¢cdes sdo fundamentais. Se vocé nao pode medir o processo, ndo podera
controla-lo; se nao puder controla-io, ndo podera gerencia-lo; e, se nao puder

gerencia-lo, ndo podera aperfeicoa-lo”.

Para gerenciar um processo € necessario dispor de informagbes sobre ele.
Avaliar processos é estudar métodos para obter um conjunto de informagdes
acerca do desempenho de negé6cios que permita decidir sobre as agdes
necessarias a implementagao da estratégia do neg6cio e sobre a necessidade de
atualizar ou rever a estratégia. Isso quer dizer que a avaliagao de processos € um

instrumento de gestao estratégica dos negocios.

Quando se pesquisam varias abordagens sobre o conceito em estudo, verifica-
se uma variedade de terminologias que se aplicam a um mesmo fim. Assim sendo,

para o conceito de desempenho, pode-se encontrar a mesma abordagem
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conceitual como sendo medidas de desempenho, métricas de desempenho,
indicadores de desempenho, padrées de desempenho, sinais de desempenho,
etc.

Assim sendo, indicadores de desempenho é uma forma de medir o
desempenho de uma organizagdo, em todas as suas macro-fungdes, ou seja,
marketing, recursos humanos, financeira e producao, objetivando avaliar campos
de resultados que podem ser identificados através de fatores, tais como: eficacia,

eficiéncia e adaptabilidade.

Nesse sentido, esses campos de resultados sédo preceituados por Harrington
(1993), que estabelece, dentre os elementos de controle de processo, o fator

eficacia como sinénimo de qualidade e o fator eficiéncia como de produtividade.

Parece haver uma convergéncia nesses postulados entre alguns autores.
Compulsando os escritos de Denton (1990) é possivel constatar que o autor
evidencia qualidade e produtividade, juntas, como fatores de padroes de
desempenho, que levam as organizagbes ao sucesso. Diz o autor, que “a
qualidade e a produtividade sao dois fatores da mesma equacgdo. As duas juntas
significam a satisfacéo dos clientes e o sucesso do negécio”. Para o autor, o
enfoque nao se aplica a um fator individualmente, mas, quando as organizacdes
véem os desvios ou inconformidades como uma questdo de qualidade-
produtividade corporativa, entdo podem se desenvolver solugdes apropriadas para

esses problemas.

Assim sendo, Denton (1990) cunha o termo Qualitividade, como sendo a
resultante dessa abordagem da qualidade-produtividade corporativa. E mais, diz o
autor: “As organizagdes que se dedicam a qualidade em servigos fazem-no devido
ao seu enfoque na qualitividade, em vez de em cima de padrées de produgéo ou
produtividade”. O autor € enfatico quando diz que, para a organizagéao alcancgar o

sucesso no fornecimento efetivo de um servico com qualidade, faz-se necessario
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ndo pensar em qualidade ou produtividade como sendo fatores mutuamente

exclusivos.
2.8.2. Caracteristicas de Indicadores de Desempenho

No exercicio da gestdo organizacional, quando se define eficazmente um
conjunto de indicadores de desempenho, essas se revestem de caracteristicas

correspondentes.

Para uma medida de desempenho ideal, USA-DoE (apud Caro Nauri, 1998)
aponta os seguintes atributos: refletir as necessidades dos clientes; fornecer uma
base adequada para a tomada de decisdes; ser compreensivel; ter uma ampla
aplicacdo; ser interpretada uniformemente; ser compativel com os sensores
existentes (ser mensuravel); ser precisa na interpretacdo dos dados; e ser

economicamente aplicavel.

E mais, faz-se necessario a organizacdo se orientar a partir de alguns
principios, com vistas a alcangar eficadcia em suas medidas. Uma vez que as
medidas sao utilizadas para avaliar o desempenho organizacional em varias
dimensdes de resultados, bem como subsidiar as a¢des de correcéo de possiveis
desvios em relagdo aos objetivos tragados, mas que também gera um “esforgo
operacional” com reflexos nos custos, € importante para a mesma evitar coletar
dados imprecisos e incompletos; evitar que seja “mais um numero ou indicador”
sem atender realmente aos interesses da organizacdo; que a medida seja de
compreensao de todos que terdo acesso; e que reflita de forma direta e especifica

0 campo ou a dimenséao de resultado em avaliagao.

Assim sendo, para a organizagado, sobretudo de servigos, os principios que
serdo alinhados a seguir, conforme Varvakis et al. (1998), sdo basilares para o
processo de medicdo: alinhar os indicadores com as estratégias e objetivos
organizacionais; medir s6 o0 que € importante, ou seja, mapear devidamente os

campos de resultados que interessam efetivamente e que refletem
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substancialmente a performance organizacional; equilibrar um conjunto de
medidas; fazer com que todos os empregados participem da definicao e
implementagdo das medidas, delegando-os mais autonomia no processo de
gestao; definir sensores nas dimensdes de desempenho que abrangem todas as
fungdes organizacionais de forma a contemplar todos os interesses; e dispor de

parametros relevantes, especificos, mensuraveis, concordes e documentados.

Dessa forma, os indicadores de desempenho, balizados pelos principios acima,
serdo embasamentos naturais do processo decisério, bem como setas que

estabelecerao dire¢bes seguras para os atores organizacionais.
2.8.3. As Dimensdes do Desempenho para Organizagbes de Servigo

As dimensdes do desempenho sao os campos de resultado a serem medidos
no contexto das organizagbes de servico. As organizagbes de servico, na
articulacao de seus negécios, vao estabelecer as dimensdes apropriadas a sua
realidade, procurando compatibiliza-las com as estratégias e objetivos

organizacionais.

Nesse contexto, € possivel identificar varias dimensdes, com as quais as
organizacdes podem estruturar seu sistema de medicéo, a partir da contribuicdo

de alguns autores.

USA-DoE (apud Caro Nauri, 1998) agrupa as medidas de desempenho em seis
dimensdes: efetividade — E um controle do processo que indica qual a
performance do bem ou servico, face as especificagdes; eficiéncia — E um controle
do processo que mede a otimizagao dos custos em relagdo as saidas do
processo; qualidade — € um sensor da adequagao ao uso, ou seja, com que grau o
produto ou servico satisfaz as necessidades e expectativas dos clientes;
confiabilidade, oportunidade — mede a unidade de trabalho, se foi realizado

corretamente e a tempo; produtividade — & o valor agregado pelo processo dividido
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pelo valor do trabalho e capital consumidos; e seguranga — mede a saude de toda

a organizacao, de todo o ambiente de trabalho, e o trabalho dos funcionarios.

Complementando ainda o elenco de dimensbes que fundamentaram seu
trabalho, cita ainda Sink et al. (apud Caro Nauri, 1998): qualidade de vida do
trabalho — condicbes do ambiente de trabalho e moral dos empregados;
lucratividade — aplicavel aos centros de lucro; e orgcamentacédo — aplicavel aos

centros de custos e organizagdes sem fins lucrativos.

Parece haver uma convergéncia dos autores quanto a esses elementos de
controle. Como ja citado anteriormente nesta fundamentagao teédrica, Harrington
(1993) desenvolve trés principais controles para os processos: as medidas de
eficacia, as medidas de eficiéncia e as medidas de adaptabilidade. Ao que parece,
ocorre apenas uma complementaridade, quando nao ocorre uma diversificagao

entre as abordagens.

No entanto, cabe a organizacao de servigo, de acordo com as peculiaridades
de seu negécio e da realidade que lhe é propria, identificar os elementos de
controle que possam atendé-la em suas medi¢des, de acordo com as metas e

padrées de desempenho que serao definidos.
2.9. Referéncia de Trabalhos com Administradoras de Condominios

Objetivando referenciar o trabalho com fundamentos especificos sobre o
segmento alvo dos estudos, administradoras de condominios, alguns

apontamentos serdo declinados a seguir.

Inicialmente, importa considerar que, no curso das consideragdes sobre esses
fundamentos, dois aspectos serdo realgcados, os estudos envolvendo o campo

juridico e legal, e os trabalhos no &mbito académico com perspectiva de gestéo.

Assim, no anglo das discussdes envolvendo os aspectos juridicos e legais,

esses fundamentos vertem da necessidade de interpretacdo e aplicagao da lei
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relacionadas aos tipos de administracdo, se prépria ou terceirizada, das
responsabilidades do sindico e dos conselhos, dos direitos e deveres dos
conddminos, das assembléias, da orcamentagao e da vida em condominio, dentre

outras.

Ja no ambito dos trabalhos envolvendo projetos de pesquisa com
desdobramentos para aspectos como qualidade e produtividade na perspectiva de
gestao para Administradoras de Condominio, pouco, ou quase nada se tem feito.
Afirma-se isso levando-se em consideragdo as limitagbes do pesquisador e no
método de varredura realizada pelo mesmo para levantamento de trabalhos nessa

area de abordagem.

Para o segmento de servigos, envolvendo outros setores, a aplicacdo da
escala SERVQUAL, enquanto um instrumento de ap6io na gestdao empresarial
para se medir a qualidade de servicos percebida pelos clientes, tem se verificado
com sucesso. Machado (1999) conclui com éxito a aplicagéo da escala, servindo-
se de uma oficina concessionaria de veiculos para mapear a qualidade percebida
pelo cliente (gap cinco do modelo SERVQUAL) e avaliar o conhecimento que os
gerentes da empresa tém das percepgbes dos clientes (gap um do modelo
SERVQUAL).

Outro trabalho desenvolvido no segmento de servicos com enfoque em
qualidade e produtividade trata-se de um modelo aplicado numa unidade
empresarial responsavel por servigo de p6s-venda de um grupo de empresas que
atuam no ramo eletroeletrénico. Dentre as conclusdes, pontua o autor, Velho
(1995), que a manutengéo da qualidade nos processos de entrega de servigo, sé
pode ser garantida a partir da ado¢dao de medidas claras envolvendo o processo
de recrutamento e de sele¢cdo do pessoal de linha de frente, somando-se o
treinamento em carater sistematico, a motivagéo e 0 apoio. Além disso ha a
necessidade de padronizagao dos sistefnas e procedimentos como recurso de

parametrizagao do processo em restricao a influéncia de referenciais pessoais.



52

No entanto, nao foi registrado pelo pesquisador projeto de pesquisa com

especificidade para o ramo de negdcio que se propde estudar neste trabalho.

Ainda como alternativa de referenciar esse trabalho, utilizando a possibilidade
de interagdo e integracdo a partir da realidade virtual, acessando alguns sites foi
possivel levantar alguns trabalhos nessa linha de estudo, mas ainda sem grande

substancia.

Na Universidade Federal de Salvador — Ba, encontra-se em fase de elaboragao
uma dissertacdo de mestrado, que a pesquisadora - Selma - alinhou como
objetivos a serem perseguidos, as seguintes linhas: analisar a aplicabilidade do
sistema de gestao conforme a norma ISO 9004.2 em condominios residenciais; e
apresentar uma proposta de um modelo abrangente e simplificado com base na

mesma norma.

Um outro trabalho desenvolvido por Mombelli e Amboni (1997) com o titulo de
Terceirizagdo e qualidade: um estudo junto as administradoras de condominio,
objetivou identificar os principais motivos que levaram os sindicos a contratar ou

nao os servicos de uma administradora de condominio.

Essa pesquisa, apesar de ter sido desenvolvida com sindicos de apenas uma
rua localizada no centro de Floriandpolis, concluiu que o processo decisério para a
terceirizacdo tem como condicdo fundamental a apresentagdo, por parte da
administradora, das informagdes e de documentos relevantes, que permitam aos
sindicos e assembléias de condéminos conhecer a empresa. No entanto, isso nao
acontece, o que leva os interessados que se propdem a contratar uma empresa

sem a utilizacdo de uma administradora a buscarem as informacgoes.
2.10.Consideragoes Gerais

Pouco se tem pesquisado sobre o ramo de Administradoras de Condominios

do segmento de servigos. Trabalhos desenvolvidos no ambiente académico, como
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foi registrado, pouco penetraram no amago das questdes de qualidade e

produtividade envolvendo esse ramo de negécio.

Ha de se ressaltar que, dada a importancia da lei que rege os condominios, ao
que parece, os trabalhos desenvolvidos do ponto de vista juridico e legal tém

maior predominancia.

O ramo de Administradoras de Condominio vem crescendo a cada ano, pode
se explicar isso pela evidéncia de varios fatores determinantes, sobretudo, a
opcao pela moradia verticalizada, circunstanciada pelo rapido desenvolvimento
urbano, IDEC (1999). O que nado diminui a importancia dos condominios de

caracteristica horizontal que, para esse trabalho, nao é foco prioritario de estudo.

Importante considerar ainda que o modelo dos hiatos de qualidade tem sido
adotado como molde referencial para pesquisas de qualidade em diversos ramos

de servigos, como registrado nos desdobramentos da fundamentagao tedrica.

No entanto, para pesquisas que contemplem Administradoras de Condominios
como objeto de estudo, ndo se teve acesso de aplicagdo do modelo SERVQUAL

como instrumento de avaliagdo da qualidade nos servigos oferecidos.

Assim sendo, o modelo SERVQUAL nesse trabalho sera instrumento
fundamental a ser testado no mapeamento de qualidade, constituindo-se assim,
em uma das ferramentas a ser utilizada no modelo de gestdo que propbe o
trabalho, bem como ser utilizada, no mesmo ramo de negécio, como instrumento
de avaliacdo da qualidade, em programas que contemplam a adog¢do de normas

com perspectiva para a qualidade como é o caso da ISO 9004.



3. MODELO PROPOSTO

3.1. Introdugao

Este modelo proporciona as empresas ofertadoras de servicos de
administracdo de condominios um método de gestdo, possibilitando essas
empresas abordarem de forma adequada seus problemas, sobretudo a partir
da percepgao do cliente, proporcionando como via de conseqiiéncia uma
constante melhoria de seus processos e a obtengdo de um padrdo de

qualidade nos seus servigos.

Dessa forma, o modelo é de fundamental importancia para o fortalecimento
e 0 desenvolvimento dos processos da empresa, inserindo-a no contexto da
qualidade total, o que podera leva-la a se diferenciar dos concorrentes
oferecendo uma garantia de qualidade dos servigcos aos seus clientes. E mais,
uma empresa que oferece servigcos com qualidade superior, na verdade, pode

se inserir na rota de conquista de vantagem competitiva.

O modelo tem uma estrutura hibrida, combinando adapta¢des que se farédo
a partir de programas ja consolidados e referenciados no capitulo da

fundamentacgao teodrica.

Assim sendo, esse modelo baseia-se fundamentalmente na filosofia e
ensinamentos de Deming, notadamente na abordagem conhecida como ciclo
PDCA ou ciclo de melhoria continua da qualidade Deming (1986), bem como
nos postulados de Juran (1990), que postula como elementos basicos da sua
abordagem o planejamento da qualidade, o controle da qualidade e a melhoria
da qualidade, que se denominam de trilogia analitica Juran, que € uma marca
registrada do Juran Institute INC. USA.

A estrutura modelada evidencia também uma vertente de principios que tem
como fonte a metodologia de gerenciamento de processos (GP), Varvakis
(1998).

Para Harrington (1993), para se orquestrarem os momentos da verdade

para garantir atendimento excelente ao cliente, é preciso mudar a maneira de
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pensar, de agir e falar. Para o autor, & preciso parar de pensar na estrutura da
empresa e comegar a focalizar os processos que controlam as interagées com
os clientes como condigao primordial para se obter sucesso e consolidar uma

vantagem competitiva.

Releva salientar que, dentre as técnicas que compdem a metodologia do
gerenciamento de processos que sao aplicadas, as definicbes quanto aos
indicadores de desempenho sido destaque, como condi¢cdo de estruturacao

desse modelo.

Ainda de acordo com os modelos que sao utilizados como referéncia nessa
proposta metodologica, vale ressaltar também o modelo SERVQUAL com
desdobramentos para os cincos “gaps” de Zeithaml, Parasuraman e Berry
(1990), que nessa proposta sdo adaptados para fins de mapeamento dos

problemas diagnosticados na dimenséao da qualidade.

E mais, o0 modelo que esse trabalho contempla demanda técnicas basicas
que sao aplicadas na analise e melhoria dos processos da empresa. Dentre
essas ferramentas, destaca-se o diagrama de causa e efeito de Ishikawa, 5W e
1H, folha de verificagao, brainstorming, reunides, dentre outras que sao citadas

ao longo da descri¢ao de cada etapa do modelo.

Dessa forma, o modelo que a seguir é estruturado busca, por meio de
adaptacdes pertinentes, formatar uma proposta de gestdo com perspectiva de

melhoria continua para a empresa objeto de estudo.
3.2. Estruturacao do Modelo

O modelo que esse estudo se propde a estruturar adota a sistematica
estruturada e representada através da figura 3.1, que evidencia as suas quatro

etapas de forma genérica.
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Figura 3.1: Estrutura Genérica do Modelo de Gestao Proposto.
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Assim sendo, com vistas a operacionalizagao do modelo ilustrado na figura,

0 processo para o seu desenvolvimento compde-se das seguintes etapas:
1) conhecer o processo;
2) identificar problemas com base no modelo das “5 falhas”;
3) identificar as causas;

4) remover causas,



5) definir objetivos e metas;

6) definir métodos e normas;

7) capacitar empregados;

8) executar o planificado;

9) definir estrutura de medicao;
10)comparar medigdo com o planejado.

E mais, o modelo que tem a sistematica que compreende as etapas
alinhadas anteriormente tem também, em cada etapa, evidenciado o objetivo, a
acdo que se pretende empreender, destacando inclusive as ferramentas que

sédo utilizadas e os resultados esperados.
3.3 Conhecer o Processo

Uma gestédo de melhoria continua ndo pode prescindir de uma investigagao
adequada dos processos da organizagdo, contemplando, sobretudo, o
conhecimento das efetivas necessidades do cliente. Assim sendo, o conceito
de cadeia cliente-fornecedor-cliente, tanto no aspecto interno como externo é
uma condigcdo primordial para qualquer sistematica. Nesse sentido, busca-se
orientar a analise dos problemas e das causas por intermédio de uma
abordagem com destaque para os fluxos, especialmente, os de carater
interfuncionais e determinados pela correlagdo de importancia com o0s servigos

hierarquizados pelo cliente.
3.3.1. Objetivo

Nessa etapa sdo conhecidos os elementos constituintes do processo, que

contempla a dimensao das entradas, da transformagao e das saidas.

Assim sendo, essa etapa tem como objetivo conhecer os fornecedores
(internos/externos), as atividades, operagbes criticas, os padrées de
processamento e os resultados do processo, sobretudo os atributos da

qualidade em cada modalidade de servigo oferecido.
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Ainda como recurso para conhecimento do processo € utilizada uma
representacao grafica, com vistas ao mapeamento das atividades que lhe sao
pertinentes. Essa representacdo ocorre por meio de fluxograma e tem o

formulario da figura 3.4 como ferramenta.

Para se conhecer os desdobramentos de cada atividade em suas
operacgdes criticas, bem como os recursos alocados para realizagdo de cada

atividade, utiliza-se o formulario apresentado pela figura 3.5.
3.3.2.1‘. Fatores Criticos de Sucesso

Segundo o conceito de hierarquia de processos, é possivel classifica-los de

acordo com seu grau de abrangéncia na organizagao.

Assim sendo, para esse modelo séo classificados os processos, bem como
as atividades que sao desdobramentos operacionais destes, objetivando
identificar o que é essencial como condicdo para determinagdo do foco
gerencial. E nesse contexto que se buscam identificar os fatores criticos de

sucesso.

Fatores criticos de sucesso sao atividades que dentro de cada processo,
que demandam maior esfor¢co de gestdo, uma vez que a performance desses
fatores deve ser assegurada para garantir eficiéncia do processo e eficacia no
atendimento as necessidades e expectativas do cliente. Portanto, sao
atividades das quais os resultados determinam o éxito do processo e 0 sucesso

da organizagéo.

No caso das Administradoras de Condominios, varios sao 0s processos
com predominio de pessoas interagindo com o cliente, principalmente em suas
dependéncias. Assim sendo, torna-se vital a identificagdo desses processos
para o sucesso do negocio, por se tratar de empregados e/ ou fornecedores de
servigos diversos, que representam a empresa junto aos clientes em varios

“momentos de verdade”.

Assim sendo, utiliza-se como recurso o conceito de matriz hierarquica de

gestao, alvo de registro no préximo topico.
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3.3.2.2 Matriz Hierarquica de Gestao

Na gestdo de uma empresa, € de fundamental importancia identificar os
processos a serem analisados para destacar o que é vital para direcionar o

esforco gerencial, a fim de garantir competitividade.

A matriz, como a que é construida nesta etapa do trabalho, € um método
possivel de subsidiar a gestdo nesse sentido, ou seja, direcionar o foco das

acOes gerenciais para o que efetivamente é importante.

Uma matriz com base em processos pode ser representada de diversas
formas. Para esse trabalho identificam-se os processos geridos numa
administracao de condominios com os seus correspondentes momentos da
verdade identificados a partir do quadro 3.1, utilizando-se o modelo da matriz

demonstrado na figura 3.6.

3.3.3. Resultados Esperados

Nessa etapa do modelo, espera-se alcan¢ar os seguintes resultados:
< identificar as entradas e saidas do processo;

< identificar nos processos as atividades e os procedimentos operacionais

correspondentes;

< identificar os processos criticos e prioriza-los a partir do impacto que

exercem no atendimento ao cliente;
2 conhecer os fornecedores e os requisitos a eles atribuidos;
& conhecer os clientes e suas reais necessidades;

< identificar os atributos da qualidade.
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Figura 3.2: Fornecedores e Especificagbes por Processo
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Figura 3.3: Resultado Esperado por Processo
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Figura 3.4: Fluxograma do Processo
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Figura 3.5: Procedimentos Operacionais Criticos e Recursos Alocados
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Figura 3.6: Matriz para Identificagdo de Processos Vitais no Atendimento ao

Cliente com Base nos Momentos da Verdade.

Momentos da Verdade
Processos 1 2 3 4 5 6 TOTAL
Especificar
Especificar
TOTAL

Quadro 3.1: Legenda dos Momentos da Verdade.

Legenda dos Momentos da Verdade

3.4. ldentificar Falhas

Conhecer os problemas com os quais a organizagao esta envolvida é
condigao primordial para as formulagbes de melhoria continua, uma vez que as

falhas identificadas sugerem ag¢des de corregao.

Portanto, conhecer as falhas, sobretudo, a partir da perspectiva do cliente
torna-se condicao vital para se alinharem objetivos para se alcangar exceléncia
empresarial, condicdo esta que resulta da legitimagéao, pelo cliente, do servigo

recebido com qualidade.

Assim sendo, atender o cliente oferecendo servico com qualidade que
corresponda efetivamente as suas necessidades é condi¢ao primordial para o

sucesso empresarial.

A satisfacdo do cliente e consequentemente a obtengdo de exceléncia nos
servigos prestados sdo fatores que devem ser perseguidos sistematicamente
na gestdo empresarial e, em sendo, constituem-se em objetivo prioritario de

qualquer processo.




Essa €& a condicdo determinante desse modelo, o que enseja uma
sistematica de melhoria continua que se inicia na sondagem do cliente,

objetivando a sua satisfacgao.
3.4.1. Objetivo

Essa etapa tem como objetivo identificar os problemas a partir do cliente,
reflexo da estrutura atual da cadeia de processos da empresa, como condi¢édo

para identificar as causas equivalentes na etapa seguinte.
3.4.2. Agdes para Materializagao do Objetivo

Essa etapa é fundamentalmente desenvolvida a partir do cliente, que € o
objetivo final do processo empresarial, gerando o feedback, que determina a
rota de investigacdo das causas internas do processo, com ensejo para as

acdes de melhoria continua.

Assim sendo, os problemas nesse modelo sao identificados a partir de duas
fontes essenciais, os indicadores alinhados para medir o desempenho dos
_processos da empresa, e a escala SERVQUAL como instrumento de avaliagao

da qualidade.

O modelo SERVQUAL ilustrado na fundamentagao teérica é utilizado nessa
etapa como ferramenta de mapeamento dos hiatos, que se constituem nos

motivos determinantes do processo de melhoria continua.

Assim sendo, o instrumento utilizado na pesquisa para captagdo desses
hiatos & a escala SERVQUAL, avaliando assim o grau de qualidade de cada
atributo presente na prestacdo do servico. Deve-se avaliar, sobretudo, se os

clientes ja tiveram algum tipo de problema com o servico utilizado.

A estruturagdo do questionario a ser aplicado no préoximo capitulo e
apresentado no anexo, apesar de ser preservado, a principio, como o original
dos autores Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) esta condicionado a
realizacao da pesquisa de carater exploratéria mencionada na etapa 3.3, sendo

esta pesquisa meio de se investigar, além das reunides que serado realizadas
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com os proprietarios e empregados da empresa, as especificagdes dos clientes
demandadores dos servigos de uma administradora de condominios, quanto as

suas necessidades e os atributos de qualidade.

Adaptado ou nao, dependendo do resultado da pesquisa mencionada, o
questionario é utilizado nesse trabalho como recurso de operacionalizagéo da
pesquisa para se mapear a qualidade do servigco percebida pelo cliente e pelos
atores organizacionais. Nesse caso, ou seja, avaliar a qualidade a partir da
percepcdo dos proprietarios, gerentes e demais empregados, tem como
motivacdo de estudo verificar a possibilidade de se correlacionar os hiatos,
partindo do pressuposto de que os hiatos 1 a 3 sédo possiveis causas para que

o hiato do campo 5 ocorra.

Essa analise da-se através dos escores apurados em cada dimensao de
qualidade pesquisada. Isso deve ser feito com a devida ponderagao,
obviamente, uma vez que as falhas nos campos 1 a 4 podem estar ocorrendo
concomitantemente, anulando-se mutuamente, ndo gerando a principio, falhas

do tipo 5.

Assim sendo, para esse trabalho, para a verificagdo da magnitude da falha
1, aplica-se o citado questionario, de conteudo similar, aos proprietarios da
empresa, que tem por finalidade mapear a percepgéo destes em relagéo as
verdadeiras expectativas do cliente. Nesse caso, os proprietarios devem
assinalar os escores que acreditam que os clientes marcariam, ou melhor,
devem se posicionar procurando admitir qual a percepgao dos clientes.

Segundo as investigagbes e proposigdes dos autores Parasuraman,
Zeithaml e Berry (1985), a falha 2 corresponde a lacuna entre a percepgao que
os executivos, aqui admitidos como os gerentes, tém acerca das expectativas
dos clientes e a tradugdo dessa percepgcdo em normas e especificagdes para
atender as expectativas dos clientes. Nesse trabalho, objetivando identificar a
grandeza dessa falha, aplica-se 0 mesmo questionario a todos os gerentes,
solicitando-lhes marcar os escores que acreditam que os clientes marcariam.

Na mesma esteira de argumentagcbes e definicbes quanto a

operacionalizagdo da escala SERVQUAL para se mapearem as falhas, ainda
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recorrendo aos postulados dos autores Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985),
que pontuam a forte influéncia que os empregados podem exercer na
existéncia da falha 3, lacuna entre as normas e especificagbes e o0 servi¢o
efetivamente fornecido aos clientes, aplica-se 0 mesmo questionario a uma
amostra representativa dos empregados, também orientando-os na marcagao
dos escores que acreditam que os clientes marcariam.

Finalmente, aplica-se o questionario em toda a base de clientes da
empresa, objetivando mapear a magnitude da falha 5; e, com relagéo a falha 4,
o atributo correspondente a questdo 4 do questionario pode sugerir alguma

analise.

Cada atributo de qualidade é avaliado segundo uma escala tipo Likert de 5
pontos. A escala varia de 1(muito abaixo do esperado) até 5(muito acima do
esperado). O questionario € respondido pelo sindico, que conta com um
numero de telefone disponivel na prépria empresa objeto de estudo para que

ele possa tirar duvidas quanto ao preenchimento do questionario.

Uma outra fonte de apurac¢ao de falhas ocorrera através dos indicadores de
processo alinhados na etapa de medigdo. Esses indicadores sao
acompanhados de tal forma que as metas estabelecidas devem ser
comparadas com o realizado. Esse processo podera levar a identificacdo de

falhas, que sao evidenciadas pela constatacao do realizado aquém da meta.

Assim sendo, a identificagdo das causas sera alvo de discussao na proxima

etapa.
3.4.3. Resultados Esperados
Os resultados esperados nessa etapa sao:
< diagnosticar as condigdes de atendimento da empresa;
< identificar os elementos determinantes da baixa qualidade;

< identificar os fatores determinantes do processo de melhoria continua.
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3.5. Identificar causas

Analisar as causas potenciais de um problema se constitui na condig¢édo
determinante para sua solugdo efetiva. Na realidade, quando se fala em
processo de melhoria continua, pode-se considerar que um dos pontos
essenciais dessa abordagem é a identificagdo das causas, uma vez que o

problema se soluciona por meio da resolucao definitiva de sua causa.
3.5.1. Objetivo

Na segléncia, nessa etapa o objetivo & analisar com profundidade as

razdes pelas quais as falhas identificadas na etapa anterior aconteceram.

Portanto, nessa etapa do modelo, € admitida como hipétese de trabalho,
quatro campos causais determinantes do problema identificado no campo 5 da
etapa anterior. Estes campos causais correspondem aos demais campos do

modelo das “5 falhas”.
3.5.2. Agdes para Materializagdo do Objetivo

A acdo predominante nessa etapa é de analise do problema a luz da
relacao de causa e efeito. Toma-se como hipotese de trabalho as falhas de 1 a
4, como efeito para esse modelo, proporcionando assim a condigdo de
investigagdo em cada processo, para identificagao das causas

correspondentes.

Nesse caso, € aplicada uma das ferramentas da qualidade, o diagrama de

Ishikawa, conforme figura 3.7, para efeito de analise.

Para operacionalizacdo dessa etapa sera utlizada a técnica do
brainstorming. No curso dos trabalhos e aplicagdo dessa técnica podera
ocorrer desdobramentos operacionais de aplicagdo da técnica. Em um deles,
pode ocorrer que cada colaborador do processo em estudo queira fazer seus

apontamentos e sugestdes de forma escrita e ndo falada.

67



A priorizagdo das causas na perspectiva de sua remogao ocorrera a partir
da correlagdo das causas primarias ou essenciais, que serao alinhadas com as

necessidades dos clientes.
3.5.3. Resultados Esperados
Os resultados esperados nessa etapa sao:
< identificar as causas determinantes de cada falha do modelo;

< priorizar as causas para efeito de remogao.

Figura 3.7: Diagrama de Ishikawa para Analise de Processo
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3.6. Remover Causas

A partir desta etapa, inicia-se a operacionalizagado das acées de melhoria do
processo, etapa em que se busca identificar e alinhar as alternativas de
solugdo para as possiveis causas, bem como a prépria materializagao das
solugbes planificadas. Na verdade, esta é a etapa da efetiva solugdo dos
problemas identificados, seja na abordagem ao cliente, mapeado como falha
cinco, seja na investigagdo dos. processos, mapeados como falhas um a

quatro.



3.6.1. Objetivo

O plano que é estruturado nessa etapa objetiva essencialmente, a partir da
aplicacdo do modelo das “5 falhas” identificado nas etapas anteriores, que
proporcionou a identificagdo das causas essenciais, ndo s6 definir um caminho
critico para remoc¢ao dos fatores causais que determinaram as falhas, mas,
sobretudo, a formulacdo de a¢des de melhoria continua, de forma a adequar

gradualmente os processos as necessidades e expectativas dos clientes.
3.6.2. Acgdes para Materializagdo do Objetivo

Com base na identificacdo e priorizagdo das causas ocorridas na etapa
anterior, através de reunides juntamente com os colaboradores do processo,

buscar-se-a planificar as agdes necessarias a remogao das causas.

As técnicas que serdo aplicadas nessa etapa do modelo séo o
brainstorming, processo de geragdo de idéias através de reunides com
exploracado da fala, ou entdo adogéo do processo de geracao de idéias via
escrita, podendo ocorrer por meio de relatérios, que serdo emitidos pelos

colaboradores do processo.

Outra técnica que podera ser utilizada sao as reunidées com o corpo diretivo
da empresa, sobretudo, quando se tratar de competéncia dessa dimenséo,
como é o caso da necessidade de alocagdo de recursos, dentre outras

medidas.

Assim sendo, as solugdes alcancadas sdo compiladas e ordenadas em

formulario préprio, conforme ag¢des definidas adiante.

O plano que essa etapa do modelo aborda é estruturado de acordo com a

figura 3.8.

Cada agao de melhoria € desdobrada pelo seu responsavel, conforme
indicado no campo competéncia, visando a um maior detalhamento, ndo s6
para efeito de definicdo dos procedimentos operacionais, mas, sobretudo, para

gue se contemple os recursos alocados.
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A figura 3.9 ilustra o nivel de desdobramento que se pretende.

Cabe salientar ainda que a partir da validagdo dos procedimentos
operacionais, que ocorre com a solugao efetiva do problema, os registros de

padronizagao sao indexados e atualizados.

Releva observar ainda que a consolidacdo dessa etapa da gestao de
melhoria continua determina novas definicdbes para o processo. Essas
definicdes contemplam essencialmente os objetivos e as metas, os recursos

envolvidos e os padrées numa perspectiva de preservagao da qualidade.

Assim sendo, para viabilizar as a¢des quanto as definigdes do processo, no
que se refere ao seu fluxo de atividades e aos procedimentos operacionais,
aplica-se nessa etapa a ferramenta do fluxograma e registro dos
procedimentos operacionais, utilizando-se os modelos descritos nas figuras 3.4

e 3.5, respectivamente.
3.6.3. Resultados Esperados
Os resultados esperados nessa etapa séo:
2 solucionar o problema através de suas causas;
< garantir conformidade no processo;
< adequar o processo para as especificagdes dos clientes;

< projetar padroes de qualidade.
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Figura 3.8: Estrutura do Plano de Agao
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Figura 3.9: Procedimentos operacionais para melhoria
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3.7. Definir Objetivos e Metas

Os membros de uma organizagdo devem conhecer claramente quais sao os
objetivos e as metas da empresa para a qual trabalham, como condigao

primordial para direcionamento de suas ‘agdes.

Nesse sentido, um dos recursos utilizados e que ficou fundamentado nesse

trabalho é a identificagao dos objetivos e das metas.

Os objetivos e as metas devem ser fundamentalmente formulados
objetivando a satisfagdo do cliente numa perspectiva de aperfeigoamento

continuo.

O cliente, na perspectiva da qualidade total, &€ considerado como a pessoa
mais importante para a empresa, e assim tudo que a ele se relaciona torna-se
prioritario.

Nesse sentido, a premissa do aperfeicoamento continuo torna-se
mandatorio no direcionamento de todos os niveis da empresa, o estratégico, o
tatico e o operacional, objetivando alcangar a dimensédo da satisfagdo dos
clientes com expectativas excedidas, ou seja, oferecer uma qualidade
excepcional. Enfim, & necessario desenvolver uma “consciéncia global” de que
o sucesso da empresa esta na razdo direta de uma cultura de mudang¢a, de

continuo aperfeicoamento.
3.7.1. Objetivo

Essa etapa tem como objetivo definir os objetivos e as metas para a
organizacdo, com desdobramentos claros das definicbes para os seus

processos constituintes.
3.7.2. Agoes para Materializagéo do Objetivo

Para definicao dos objetivos a nivel institucional utiliza-se de reuniées com o

corpo diretivo da empresa, que incluird o gestor de cada processo.
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A definicdo dos objetivos de carater institucional € condicao determinante

para a definigido dos objetivos e das metas em cada processo.

Para definicdo dos objetivos e das metas em cada processo utiliza-se de

reuniées envolvendo o gestor do processo e todos os demais empregados.

Para efeito de registro em cada processo, utiliza-se o formulario

demonstrado na figura 3.10.
3.7.3. Resultados Esperados
Os resultados esperados nessa etapa sao:
< definir os objetivos da empresa;
< definir os objetivos e as metas em cada processo;
< definir os padrbes de qualidade e produtividade.

Figura 3.10: Formulario para Definicdo de Objetivos e Metas

NOME DA EMPRESA

OBJETIVO DA EMPRESA

NOME DO PROCESSO 1

OBJETIVO DO PROCESSO

METAS — RESULTADO FINAL CLIENTE INTERNO/EXTERNO

3.8. Definir Métodos e Normas

O negoécio, a partir da formulagdo das novas diretrizes que este trabalho
propde, pode seguir um curso diferente com perspectivas de melhoria continua

e projetar a empresa para um novo cenario de oportunidades.
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E mais, tendo como referéncia o modelo de mapeamento de falhas adotado
nesse trabalho, faz-se uma alusdo ao hiato dois que corresponde a lacuna
entre a percepgdo que os executivos tém acerca das expectativas dos clientes
e a tradugdo dessa percepgdo em normas e especificagdes. Assim tem-se,
que a definicdo de métodos e normas deve corresponder efetivamente a
percepcdo das reais necessidades e expectativas dos clientes da

administradora.

No entanto, a janela de oportunidades que se vislumbra a partir da
implantacdo do modelo exige para essas proposi¢des uma vertente de
criatividade como suprimento de elemento vital aos novos métodos,
determinantes do processo de operacionalizagdo das agbes qualitativamente
necessarias para alinhar os resultados esperados em cada processo com as
necessidades e expectativas dos clientes. Esta € uma condigao primordial para

a exceléncia empresarial.

A integracao dos colaboradores da empresa, em todos os niveis de decisao,
nos propositos que o plano enseja, pode garantir-lhe um estado como que de

“consciéncia global” para a qualidade.

Esse status pode sustentar a empresa num patamar de vantagem
competitiva, que podera leva-la com 'seguranga a transpor a fronteira da
administracdo condominial estendendo-se para administracdo e preservagao
patrimonial de uma forma geral, o que é solicitado por empresas de varios

ramos de negocio.

Obviamente, na rota em que a empresa esta inserida, abrem-se amplas
possibilidades de expansao do negocio no proprio segmento de condominios,
uma vez que é crescente o sistema de habitagdo verticalizada e as mudangas
socioecondmicas, como o aumento da participagdo da mulher no trabalho
remunerado e pressdes sobre o tempo pessoal, bem como a busca por melhor

qualidade de vida e maior disponibilizagao do tempo das pessoas por lazer.

Essas sdo consideragdes determinantes para a reavaliagdo da empresa

numa perspectiva continua, e € para esse sentido que esse trabalho aponta.
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3.8.1. Objetivo

Essa etapa consistira na definicdo dos métodos de trabalho que sustente o
processo de desenvolvimento das agbes em cada processo, bem como a
definicdo dos recursos a serem alocados, de forma a materializar os resultados

alinhados pelos objetivos.
3.8.2. Agdes para Materializagao do Objetivo

Para operacionalizagdo dessa etapa do trabalho sera utilizado o formulario
ja mencionado e ilustrado na figura 3.5, que evidencia em sua configuragao
postulados do modelo 5W1H.

Nessa etapa do trabalho, busca-se uma participagao ostensiva de todas as
pessoas envolvidas com o processo, no sentido de obter uma condigéo de

maior fertilidade nas proposi¢des, o que enseja criatividade.

Uma outra ferramenta a ser utilizada nessa etapa do modelo sera o

brainstorming.

Essa etapa do trabalho contempla também o processo de normalizagdo. O
objetivo € reunir toda a documentacao de apoio envolvida no processo, que
refletirdo diretrizes e premissas organizacionais, como normas, fluxograma,

procedimentos operacionais criticos e recursos alocados.
3.8.3. Resultados Esperados
Os resultados esperados nessa etap.a sao:
< garantir estabilidade do processo a partir da documentacao;
O definir as técnicas e métodos de execugéo do trabalho;
2 definir as normas e rotinizagao do processo;

2 dimensionar os recursos necessarios a operacionalizagéo do processo.
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3.9. Capacitar Empregados

O servigo de administracao de condominios apoia-se fundamentalmente nas

pessoas €, portanto, é preciso direcionar o esfor¢o gerencial para capacita-las.

Assim sendo, as ag¢des sdo voltadas prioritariamente para informar os
empregados sobre os objetivos e as metas da empresa, numa perspectiva
processual, como também para a capacitagcdo, objetivando formacdo e

aperfeicoamento para a operacionalizagao do plano de melhoria continua.

Importante salientar, que a natureza do trabalho ndo demanda uma
formacdo de carater intelectual como foco principal, mas, sobretudo, de

aspecto comportamental e operacional.
3.9.1. Objetivo

Essa etapa tem como objetivo capacitar as pessoas na operacionalizagao
do planificado. Consiste, portanto, no treinamento a ser ministrado de forma a
garantir que os empregados conhegam e saibam como proceder na execugao

das rotinas de trabalho definidas na etapa anterior.
3.9.2. Agdes para Materializagéo do Objetivo

O treinamento ocorre sempre por ocasiao do processo admissional, bem
como sistematicamente, numa perspectiva de desenvolvimento, numa
periodicidade semestral, para todos os empregados, em escalas previamente
definidas.

O treinamento é realizado através de cursos que séo ministrados no proprio
local de trabalho, em salas devidamente preparadas e equipadas para esse
fim. Os empregados que atuam diretamente nos condominios em tempo
integral se submetem aos cursos obedecendo a uma escala prévia de seu
conhecimento e também do cliente, uma vez que é necessaria a substituicao

daqueles por ocasiao dos eventos.

Como conteudo programatico para direcionamento dos cursos, utiliza-se de

apostilas previamente preparadas com base nas definicbes dos métodos e
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normas definidos na etapa anterior, destacando as técnicas de trabalho a
serem utilizadas nas atividades em cada processo, condi¢ao primordial para o
processo de capacitacdo, sobretudo, para os processos com atividades de

contato pessoal com o cliente.

Assim sendo, um manual de treinamento operacional como o ilustrado na

figura 3.11 & utilizado para viabilizar operacionalmente o treinamento.
3.9.3. Resultados Esperados

Os resultados esperados nessa etapa sao:

< nivelar as informagées do plano de melhoria;

o dotar os empregados das condi¢gbes para que possam executar com

seguranga as rotinas de trabalho.

Figura 3.11: Manual de Treinamento Operacional

EMPRESA MANUAL DE TREINAMENTO
DATA |_/_/_ |REVISARO
N°
PROCESSO
ATIVIDADE
GESTOR

Operagao Critica Como Fazer Por que Fazer
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3.10. Estruturar Medicao

O sucesso de uma organizacao € avaliado por meio de seus resultados, que
devem ser medidos por um conjunto de indicadores que reflitam todas as

dimensdes organizacionais em que esta depositado algum interesse.

Um processo de comunicagao eficaz deve ser implementado para que as
pessoas envolvidas possam entender, de maneira clara, os objetivos
organizacionais, e assim poderem atuar em consonancia com os resultados
objetivados. Assim, releva enfatizar o acompanhamento dos resultados obtidos

e 0 monitoramento da satisfacdo das partes interessadas nos resultados.

O desenvolvimento de um sistema de gestdo voltado para o alto
desempenho requer a identificacdo de todos os processos organizacionais. A
andlise de processos leva ao melhor entendimento do funcionamento da
organizacgéo e permite a definicdo de responsabilidades, a prevengdo e solugéo
de problemas, a eliminagdo de atividades redundantes e a identificagdo dos
clientes e fornecedores. A constante analise do sistema de gestdo, dos
processos € da interdependéncia entre eles ajuda a desenvolver o pensamento

sistémico na organizagao.

Importante considerar que a base para a tomada de decisdo, em todos os
niveis da organizagdo, € o acesso as informagdes. Elas devem estar
relacionadas a todos os aspectos importantes, ou seja, clientes, mercados,
pessoas, produtos/servicos, processos, fornecedores, sociedade e aspectos

financeiros.

Objetivando enfatizar o cliente externo no processo de gestédo, que tem
como proposta em perspectiva os principios de qualidade e produtividade,
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), define que qualidade e avaliada ao longo
da prestacdo de servigos, que normalmente se verifica no contato entre um
cliente e um funcionario da linha-de-frente. Pontua ainda o autor, que a
satisfacdo do cliente com a qualidade do servico pode ser definida pela

comparagéo da percepgéo do servigo prestado com a expectativa do servico
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desejado, a partir das seguintes dimensdes: confiabilidade, responsabilidade,

seguranca, empatia e tangibilidade.

Nesse sentido, avaliagdo de processos € um instrumento de gestao

estratégica dos negécios e a figura 3.12 contextualiza essa abordagem.
3.10.1. Objetivo

Nessa etapa do modelo o objetivo é estruturar o sistema de medicao do
plano de melhoria continua, que tem dois enfoques: os indicadores de

processo e os indicadores de resultado.
3.10.2. Ac¢des para Materializagao do Objetivo

A estrutura de medigao é formatada com base em indicadores de processo
e resultado e o quadro 3.2 visa enumerar, inicialmente, os indicadores de

desempenho por processo.

Para identificar a percepgdo do cliente quanto ao nivel de servigo, no
tocante as expectativas ndo atendidas que caracteriza qualidade inaceitavel,
utiliza-se o0 modelo SERVQUAL ja abordado na etapa 3.2.2.

O quadro 3.3 apresentado visa enumerar os indicadores de desempenho a
partir das necessidades dos clientes que sd@o mapeadas através das
dimensodes de qualidade: confiabilidade, responsabilidade, seguranga, empatia

e tangibilidade.

Visando a operacionalizagdo do processo de medigdo adota-se o formulario

conforme demonstrado na figura 3.13.
3.10.3. Resultados Esperados
Os resultados esperados nessa etapa sao:
o identificar possiveistinmidades de processo;
S medir a performancieddimento;

) identificar oportunidiedaelhoria.
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Figura 3.12: A Avaliagdo no Contexto Organizacional

ESTRATEGIA

DECISAO

:

IMPLEMENTAGCAO

1

AVALIACAO

1

COLETA DE DADOS

7

PROCESSO DO NEGOCIO

7

7
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INDICADORES DE PROCESSO INDICADORES DE RESULTADO

Quadro 3.2: Indicadores de Desempenho por Processo

PROCESSO INDICADORES DE PROCESSO
A especificar A definir
A definir
A especificar A definir
A definir
A especificar A definir
A definir




Quadro 3.3: Indicadores de Desempenho com Clientes

DIMENSAO DE QUALIDADE INDICADORES DE RESULTADO
Confiabilidade A definir
Responsabilidade A definir
Confiancga A definir
Empatia A definir
Tangibilidade A definir
Outras — a especificar A definir

Figura 3.13: Formulario para Medigao de Desempenho
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EMPRESA
PROCESSO
GESTOR
INDICADOR DE DESEMPENHO
MEDIDA FREQUENCIA META REALIZADO
DATA REGISTRO DE OCORRENCIAS
DATA: —/__I___ |ASSINATURA

3.11. Executar o Planejado

A execucao das agdes nas organizagbes deve preceder de uma rota

devidamente parametrizada que possibilite agdes seguras na preservagéo da

conformidade dos processos. Nesse sentido, buscar a exceléncia requer um

esforco e disciplina operacional na execugdo das rotinas, fazendo certo da

primeira vez, 0 que enseja desvios como excegédo, € N0 como uma ocorréncia

normal e recorrente.



3.11.1.  Objetivo

O objetivo dessa etapa é realizar as atividades e tarefas ao longo da cadeia
de todos os processos da empresa de acordo com as acgdes planificadas e

metodizadas.
3.11.2. Acgodes para Materializagao do Objetivo

As acdes nessa etapa se constituem das rotinas normais de funcionamento
da empresa, que, a partir da viabilizagado desse modelo, poderdao ocorrer numa

nova perspectiva.
3.11.3. Resultados Esperados

O resultado esperado nessa etapa €& a execugédo da rotina em cada

processo com um minimo de desvios.
3.12. Comparar Medi¢cao com o Planejado

Um plano de melhoria continua deve contar com elementos de indexagao
do processo. E a garantia de continuidade das acdes de aprimoramento
constante da empresa para atender as necessidades e expectativas dos
clientes. Nesse sentido, é preciso instituir um elo de retroalimentacao para se
consolidar o circulo virtuoso das agdes qualitativas da organizagéo, visando a
satisfacdo do cliente e consequentemente a legitimacdo empresarial no

mercado caracterizado pelo seu escopo.
3.12.1. Objetivo

Um modelo de gestao com perspectiva de aprimoramento permanente nao
pode prescindir de um sistema de medicdo como o apresentado na etapa
3.2.8. Deve-se considerar também como de suma importancia no processo de
gestao o fluxo de retroalimentagéo do sistema caracterizado pelo feedback. Na
verdade, a propria validacdo do sistema de medigdo ocorre através do
feedback, que realimenta o processo quanto as necessidades de corregéo de
possiveis inconformidades, mas, sobretudo, sustenta o processo de

aprimoramento permanente.
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Assim sendo, o objetivo nessa etapa é garantir essa retroalimentagao.
3.12.2. Acdes para Materializagao -do Objetivo

Os objetivos planificados sdo monitorados sistematicamente por um
processo de acompanhamento dos indicadores de desempenho alinhados
para a dimensdo produtividade e qualidade, ou seja, os indicadores de

processo e resultados, respectivamente.

A figura 3.14 objetiva operacionalizar essa etapa, bem como registrar o

acompanhamento das a¢des para correcao de possiveis desvios.
3.12.3. Resultados Esperados

O resultado esperado dessa etapa é a manuteng¢ao do processo sistematico

das ac¢des de melhoria.

Figura 3.14: Formulario para Comparar a Medigdo com o Planejado.

EMPRESA
PROCESSO
GESTOR
INDICADOR DE DESEMPENHO
FORMA DE MEDIR FREQUENCIA META REALIZADO
DATA REGISTRO DE OCORRENCIAS

ACOES DESENVOLVIDAS PARA CORREGCAO DE DESVIOS

ACAO CRONOGRAMA RESPONSAVEL
INICIO CONCLUSAO

RELATORIO DE ACOMPANHAMENTO DAS AGOES

DATA PARECER

1

DATA: /|1 ASSINATURA




3.13. Consideracoes Gerais

O modelo estruturado nesse capitulo da énfase a gestao do negb6cio numa
perspectiva de melhoria continua, apoiando-se essencialmente na avaliagao da
qualidade a partir da aplicacdo da escala SERVQUAL, instrumento de
mapeamento dos gap’'s, aqui denominados de falhas, e na estruturagdo de um
painel de indicadores de processos, como recursos primordiais na identificagcao

das necessidades de melhoria.

Assim sendo, no capitulo seguinte, registram-se os desdobramentos da
aplicacao desse modelo, bem como a discusséo dos resultados evidenciados a

partir de sua operacionalizagao.

84



85

4. APLICAGAO DO MODELO

Este capitulo contempla a aplicagdo do modelo estruturado no capitulo
anterior, com desdobramentos que contemplam a coleta dos dados, a
tabulacdo e apresentacdo dos dados, bem como os resultados que serdo

analisados e discutidos no préximo capitulo.
4.1. A Empresa Objeto de Estudo

As informacgdes e dados que serdo ordenados abaixo foram levantados por
meio de entrevista com o corpo diretivo da empresa, representado, sobretudo,
pelos proprietarios, que viabilizaram témbém 0 acesso a equipe operacional,
para os demais levantamentos que o modelo estruturado no capitulo anterior
enseja. O roteiro estruturado para a entrevista com os executivos da empresa

encontra-se nos anexos desse trabalho.

Conforme ficou acertado entre o pesquisador e os dirigentes da empresa,
seu nome nao sera mencionado no trabalho. Assim sendo, no decorrer do

trabalho, o nome da empresa denominar-se-a Administrar.

A empresa Administrar, alvo do estudo, atua no mercado de Belo Horizonte
— MG - ha 12 anos, oferecendo servi:gos de administragao de condominios,
residenciais e comerciais. A empresa vem estudando alternativas de negocio
em segmentos de empresas publicas e privadas, como bancos, clubes,

shopping center’s, hospitais, aeroportos, supermercados, etc..

No mercado condominial, que é 0 campo de estudo desse trabalho, a
empresa tem o seu farget definido para condominios de elevado padréo,
localizados preferencialmente na zona sul daquela capital @ num raio de

proximidade com a regiao central.

A prestacdo de servicos da empresa a esses condominios compreende
tanto a parte burocratica administrativa e contabil, quanto os servicos de

acesso, limpeza e conservagao do patriménio condominial.
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A empresa tem uma carteira de 114 clientes, sendo 83,33% constituidos de
condominios residenciais; 8,77% de condominios comerciais; e 7,90% de

escritérios, clubes e empresas publicas e privadas.

O quadro de pessoal da empresa é formado por um contingente de 1150
empregados compreendendo as atividades administrativas, comerciais e
operacionais. Na modalidade das atividades operacionais, incluem-se os
empregados que prestam servigos diretamente nos condominios, nas fungbes
de zeladoria, portaria, faxina, jardinagem, hidraulica, elétrica e manutengao,

que somam o maior nimero, na faixa de 96%.

O escopo de atuacdo da empresa compreende como funcdo basica
administrar condominios, que se desdobra nas seguintes fungdes secundarias:
servicos de acesso, servigos de limpeza, servicos de manutengéo, servigos

administrativos e servigos comerciais.

O organograma atual da empresa encontra-se representado através da

figura 4.1.

Figura 4.1: Organograma da Empresa Administradora de Condominios

DIRETORIA
COMERCIAL ADMINISTRATIVA
JURIDICO
VENDAS POS- OPERACIONAL FINANCEIRO RECURSQOS
VENDAS HUMANOS
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4.2. Operacionalizagdo do Modelo

Apdés a primeira entrevista realizada com o objetivo de conhecer a
organizagdo objeto de estudo do trabalho, e ainda em conjunto com os
proprietarios em reunido adredemente organizada, elaborou-se o plano de
acao, ilustrado no anexo, para aplicagédo e validagdo do modelo, constando o
detalhamento das etapas e a¢gées em cada etapa, bem como o cronograma de

execucao.

Ainda nessa reuniao acertou-se com os proprietarios o acesso aos demais
empregados por meio da realizagcdo de reuniées e entrevistas, com vistas a

aplicagao no instrumento.

Nessa primeira reunido, elaborou-se um cronograma para desenvolvimento

dos trabalhos, que se encontra no anexo.
4.2.1. Conhecer o Processo
4.2.1.1. Mapeamento do Processo

A primeira agédo nessa etapa do trabalho foi o mapeamento dos processos
da empresa, que aconteceu mediante entrevistas com o diretor administrativo e

o gerente operacional.

Basicamente a empresa se constitui de trés macroprocessos, que se

desdobram em processos correlatos, conforme quadro 4.1:

Quadro 4.1: Macroprocessos / Processos: Administradora de Condominios

MACRO-PROCESSO ' PROCESSOS coD.
Comercial Vendas 1
Pés-Vendas 2
Servigos Condominiais 3
Operacional Manutencéao 4
Assessorar e Executar Servigos Administrativos 5
Recursos Humanos 6
Administrativo Financeiro 7
Suprimento e Patriménio 8
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Também como resultado dessa entrevista, objetivando o mapeamento do
processo, foram identificadas as atividades em cada processo, conforme
apresentado a seguir. Encontra-se no anexo documento em que a empresa

identifica os departamentos correspondentes a essas atividades.

Importante salientar que as atividades listadas a seguir foram agrupadas de
acordo com a proposicdo formulada pelo modelo, que parametriza a
constituicdo do processo a partir de atividades afins. No entanto, o que se
constatou no levantamento feito foi uma configuracao diferente para algumas
atividades, o que sera alvo de registro e comentarios no desenvolvimento que

se seguira.

O processo vendas responde pela prospec¢ao de novos clientes. Esse
processo contempla, na rota de operacionalizagdo de suas ag¢bes, uma
abordagem ostensiva junto ao mercado para identificacdo de clientes
potenciais, através de atividades, tais como: contatos telefbnicos, visitas e

postagem de foldens.

O numero da coluna a direita da indicagdo do processo (C) corresponde ao

codigo do processo e a outra codificagdo (S) indica a sequéncia de atividades.

PROCESSO Cc | ATIVIDADES S
Identificar potenciais clientes

Emitir proposta de negdbcio e orgamento
Vendas 01 |Realizar visita aos interessados

H| WIN -

Formalizar contrato de servigo

O processo pos-vendas, que pode ser caracterizado pelo escopo de
monitoramento do servigo junto ao cliente através de visitas previamente
programadas, estd em fase inicial de implantagdo na empresa. A empresa

ainda nao desenvolveu uma competéncia para esse processo.

ATIVIDADES -8

Realizar visita aos clientes 1

Pés-Vendas 02 |Avaliar condi¢des de atendimento 2
Propor melhorias 3
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O processo servicos condominiais caracteriza-se pelas atividades
operacionais estreitamente ligadas as necessidades dos clientes e & de carater

continuo, ou seja, sao atividades realizadas diariamente.

As atividades desse processo podem ser consideradas como fatores criticos
de sucesso pela correlagdo com os momentos de verdade. Todas as atividades
desse processo sdo executadas no local de moradia do cliente e os
empregados tém uma forte interagdo com os condéminos e sindico, usuarios e

decisor, respectivamente.

ATIVIDADES
Executar servigo de limpeza condominial
Servicos Condominiais | 03 |Realizar servigo de acesso e portaria
Supervisionar servigos condominiais

W N =~ W

O processo manutencdo caracteriza-se pelas atividades operacionais
estreitamente ligadas as necessidades dos clientes, que nao se definem como

de carater continuo, mas sim esporadico e pontual.

As atividades desse processo, apesar de eventuais, constituem-se em
fatores criticos de sucesso pela sua correlagdo com os momentos da verdade
principalmente por se tratar de atividades de forte interagdo e execugao no

local de moradia do cliente.

A empresa conta com uma estrutura com recursos materiais e humanos
mobilizados para operacionalizacdo desse servico. Esses recursos séo

organizados na empresa, num setor denominado de plantao de atendimento.

ATIVIDADES
Manutenir rede hidraulica e elétrica

Realizar servi¢o de jardinagem e piscina

04 |Limpar caixa de gordura
Manutencao Lavar pedras e revestimentos

al Bl W N0

Plantao de atendimento 24 horas
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O processo assessorar € executar servicos administrativos caracteriza-se
pelas atividades operacionais estreitamente ligadas as necessidades de
assessoramento e administragdo que sdo demandadas pelos clientes no dia-a-
dia.

Da carteira de clientes, um total de 70%, ou seja, 80 clientes demandam

essa modalidade de servigo.

Constatou-se que os clientes que nao recebem essa modalidade de servigo
da empresa podem estar demandando de outras, tais como: servicos de
contabilidade, escritério de advocacia e empresas administradoras de
condominio que oferecem apenas essa modalidade de servigo. Em alguns
casos, ndo comuns, esse servico pode estar sendo realizado pelo préprio
sindico, quando este tem disponibilidade, como é o caso de aposentados, que

o pesquisador teve oportunidade de entrevistar.

Quanto a demanda juridica, quando se tratar de assessoria de assuntos
condominiais, o servico & oferecido pela propria empresa dentro do prego
contratado; ja nas demandas de processos judiciais, o servigco € terceirizado, e
a empresa conta com uma carteira de fornecedores previamente selecionados

para indicagao ao sindico, que por sua vez contrata o valor dos honorarios.

ATIVIDADES
Emitir comunicados em geral

Participar de assembléias

Elaborar e registrar atas
Assessorar e Executar Previsionar taxa de condominio
Servigos 05 |Emitir e distribuir boletas de cobranga
Administrativos Pagar faturas do condominio

Controlar e movimentar conta bancaria

Confeccionar balancete mensal

O| ol Nl O] ;| B W[ N W

Assessorar juridicamente
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Quanto ao processo recursos humanos a empresa ja experimentou a
terceirizacdo da atividade de recrutamento e selecdo de pessoal.

Recentemente essa atividade passou a ser desenvolvida pela propria empresa.

Quanto a atividade de capacitacdo, a empresa nao tem adotado nenhuma
politica nesse sentido. O que ocorre € um treinamento no préprio posto de
trabalho seguindo instrugbes que sdo transmitidas por empregados mais
antigos, ou entdo por meio de reunides com o gerente operacional,
oportunidade em que ele passa aos empregados algumas instrugdes, conforme

documento no anexo.

ATIVIDADES
Recrutar e selecionar empregados

Formalizar admissées

Treinar empregado
Recursos Humanos | 06 |Processar folha de pagamento

Programar e processar férias

Formalizar demissoées
Processar reclamagdes trabalhistas

Niolo Al w0

O processo financeiro caracteriza-se pelas atividades relacionadas as
financas da empresa, no que se refere ao fluxo de caixa, contabilizagdo e

analise das demonstragées financeiras.

A atividade de contabilizagdo das operagbes é executada por empresa

terceirizada.

Um aspecto importante detectado no levantamento diz respeito a
necessidade de provisdo financeira correspondente aos encargos trabalhistas
dos empregados lotados diretamente nos condominios e empresas. Esses sao
faturados pelo regime de competéncia mensal e o pesquisador néao teve

acesso aos dados para analisar a situagao atual.
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ATIVIDADES
Emitir boletos de cobranca

Receber contas de clientes

Emitir notas fiscais

Financeiro 07 |Pagar contas préprias

Controlar o caixa
Contabilizar operagdes

ool A WN =W

O processo suprimento e patrimbénio caracteriza-se pelas atividades
relacionadas ao suprimento de materiais necessarios aos demais processos,

bem como de maquinas e equipamentos.

Esse processo € responsavel também por suprir toda a demanda de
materiais e outros servigos, oriunda dos condominios, tais como: materiais de
limpeza, cesta basica, brindes, vale transporte, bem como pela realizagéo de

orcamentacgao de outros servigos especializados, como de engenharia.

ATIVIDADES S

Realizér orcamentos 1

Comprar materiais e equipamentos 2

Controlar estoque 3

Suprimento e 08 | Controlar bens patrimoniais 4
Patriménio Controlar servico de transporte 5
6

Manter arquivo de documentos
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As principais entradas e saidas nos processos descritos podem ser

identificadas a partir dos quadros 4.2 e 4.3, respectivamente.

Quadro 4.2: Entradas e Fornecedores do Processo

EMPRESA ADMINISTRAR
COD.:PROC.| ENTRADAS DO PROCESSO FORNECEDOR E/l*

Material promocional Graficas E

01 Apoio juridico Advogado E
02 Reclamacgbes dos clientes Condominios E
03 Material de limpeza Suprimento e Patrimonio |
Materiais e utensilios Suprimento e Patriménio I

04 Maquinas e equipamentos Suprimento e Patrimdnio I
Faturas e recibos quitados Condominios E

Extrato bancario Bancos E

05 Faturas a pagar Condominios E
Boletas bancarias Bancos E
Malotes de documentos Suprimento e Patriménio I
Mao-de-Obra desempregada |Mercado E
Empregado inabilitado Empresa |

06 Folhas de presencga Suprimento e Patriménio [
Pagamento de folha Banco E
Recurso trabalhista Advogado E
Servigos e produtos bancarios | Bancos E

07 Servigco contabil Contador E
Vale transporte BHTRANS E

08 Cesta basica Atacadistas E
Materiais e utensilios Atacadistas E
Atacadistas E

Maquinas e equipamentos

() -E-

Externo e | — Interno
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EMPRESA ADMINISTRAR
COD.:PROC.| RESULTADO DO PROCESSO CLIENT E E/l*

01 Servigos contratados Empresa |
02 Garantia de qualidade Empresa I
Servigco de limpeza Condominios E

Servico de portaria Condominios E

03 Servico de garagista e vigia Condominios E
Servigo de ascensorista Condominios E
Supervisao de servigos Condominios E
Manutencao de piscina Condominios E
Manutencgéao de jardim Condominios E
Manutencao hidraulica Condominios E

04 Manuteng&o elétrica | Condominios E
Manutencao de caixa de gordura Condominios E
Jateamento de pisos e paredes Condominios E
Atendimento de plantao Condominios E
Balancete contabil Condominios E

05 Previsao de taxa de condominio Condominios E
Controle e movimentagéo bancaria Condominios E
Assessoria administrativa Condominios E

Mao de obra contratada Todos 0s processos I
Controle e registro empregados Todos os processos I

06 Empregados capacitados Todos os processos I
Pagamento de empregados Todos 0s processos I
Rescisao de contrato Todos os processos I
Balancetes contabeis Diretoria I

07 Balancete gerencial Diretoria |
Posicao do caixa Diretoria |
Aplicagao financeira Diretoria I
Fornecimento de material de limpeza Condominios E

Servico de transporte Condominios E
Fornecimento de uniformes Todos os processos I

08 Entrega de cestas basicas Condominios E
Entrega de vale transporte Condominios E

I

Controle de patriménio

Empresa

() -E-

Externo e | — Interno
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4.2.1.2. Necessidades dos Clientes

A partir das entrevistas com os gerentes e supervisores, considerando a
experiéncia daqueles empregados foi possivel levantar as necessidades

demandadas por um condominio, conforme disposi¢ao do quadro 4.4.

Quadro 4.4: Necessidades de Clientes de Administradoras de Condominio

NECESSIDADES PERIODICIDADE
Servigo de acesso e portaria Diaria
Servigo de limpeza Diaria
Servigcos gerais | Diaria
Servigo de ascensorista Diaria
Servico de garagista Diaria
Manutencao de piscina Semanal
Manutengao de jardins Mensal
Manutengao hidraulica Eventual *
Manutencao elétrica Eventual *
Limpeza de caixa de gordura ' Eventual *
Jateamento de pisos e paredes Eventual
Pagamento de contas Diaria
Controle de saldo bancario Diaria
Movimentagdo e controle de conta bancaria Diaria
Balancete mensal de prestagéo de contas Mensal
Reunides em assembléias de condominios Semestral - Anual
Previsao e cobranga da taxa de condominio Mensal

(*) = Quando solicitado pelo cliente ou por apontamento do supervisor.
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4.2.1.3. Atributos da Qualidade

Com base em pesquisa exploratéria de carater qualitativo, através de
entrevista realizada junto a clientes demandadores de servicos de
administradoras, ndo s6 se confirmaram as necessidades alinhadas no quadro
4.4, mas também evidenciaram-se os atributos determinantes no processo
decisério para compra do servico, bem como para sua manutengdo numa

perspectiva de qualidade, como demonstrado no quadro 4.5.

Importante considerar que o resultado da pesquisa motivou também a
adaptacao do questionario utilizado no processo de survey utilizado na etapa
de mapeamento de problemas, que teve quatro inclusées e uma afirmativa

excluida.

A pesquisa exploratoria foi realizada junto a 10 clientes demandadores de
servigos de administracdo, selecionados aleatoriamente no mercado da capital,
na mesma faixa territorial de abrangéncia de atuacdo da empresa objeto de
estudo, sendo 5 comerciais e 5 residenciais, de acordo com planificagéo

estruturada para este fim.

O processo de entrevista foi instrumentalizado com recurso de gravacgao,
apbés o qual o conteudo das fitas foi transcrito em formato de texto. Essa

transcricao encontra-se na integra nos anexos.

Encontram-se também, nos anexos, os documentos referentes a condugao
do processo, tais como: relagdo dos condominios abordados, roteiro de
entrevista e as fichas de entrevista, por condominio, devidamente codificadas,

de acordo com as correspondentes fitas gravadas.

Quadro 4.5: Atributos Determinantes para Manutencdo de Contratos

Honestidade Atendimento Cordialidade empregados
Comprometimento Responsabilidade Disponibilidade
Credibilidade Competéncia Confiabilidade

Prego Pontualidade Aparéncia empregados
Empregados treinados Cumprir o prometido Qualidade dos materiais




97

4.2.1.4. Fatores Criticos de Sucesso

Mediante reunides com os proprietarios e gerentes foram destacados os
fatores criticos de sucesso correspondentes a cada processo, como

enumerados no quadro 4.6.

Quadro 4.6: Fatores Criticos de Sucesso

PROCESSOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO
1 Emissao e entrega de propostas
Visita de negociacéo de propostas
2 Visita a clientes
3 Limpeza do condominio

Controle de acesso portaria

4 Cumprimento dos prazos de manutencao

Atendimento no plantao 24 horas

Liberar balancete no prazo

5 Distribuicdo de boletas de cobranca aos condéminos

Controle de saldo bancario

Pagamento de contas do condominio

6 Recrutamento e selecao de empregados

Treinamento de empregados

Pagamento de empregados

7 Provisdo de caixa para encargos trabalhistas

Acompanhamento dos recebimentos e controle do caixa

Aplicacéao financeira

8 Compra de insumos em geral

Suprimento de material de limpeza aos condominios

Entregar e coletar documentos nos condominios

4.2.1.5. Matriz Hierarquica de Gestao

Identificados os momentos da verdade por meio de reunides com os
proprietarios, gerentes e empregados, montou-se a matriz hierdrquica de
gestdo correlacionando processos com os momentos da verdade, como

ilustrado no quadro 4.7.
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Quadro 4.7:Matriz Hierarquica Gestao: Processos x Momentos da Verdade

CODIGO MOMENTOS DA VERDADE
Do [1 [2 3 [4 [5 [6 [7 |8 |9 [10[11[12]13]14]15 | TOTAL
PROCESS
0
1 11 2
2 0
3 313|333 15
a4 1122 5
5 11322 8
6 0
7 0
8 2| 2
TOTAL |1 | 1|3 3|3 (3|31 [2[211]3[2]2]2] 32

Os momentos da verdade aplicados na matriz do quadro 4.7 sao

ponderados levando-se em consideragao os pesos 1, 2 e 3, que correspondem

respectivamente a fraco impacto, médio impacto e forte impacto, conforme

demonstrado no quadro 4.8. Esse critério, bem como a identificagdo dos

momentos da verdade, foram adotados em reunides com os proprietarios e

gerentes da empresa.

Quadro 4.8: Legenda dos Momentos da Verdade

cOD.: LEGENDA DOS MOMENTOS DA VERDADE PESO
1 Avaliacao de proposta de servico 1
2 Assinatura de contrato de prestacao de servigo 1
3 Avaliagao do servigo de limpeza 3
4 Acesso a portaria | 3
5 Acesso a garagem 3
6 Recepcao de visitantes 3
7 Servigo de interfone 3
8 Avaliacao de servigo de manutengao 1
9 Avaliagao de supervisao 2
10 |Acesso ao plantao 2
11 Recepcéao de malote através de moto boy 1
12 | Solicitagcao de servigco 3
13 | Avaliagdo prestacao de contas 2
14 | Recebimento de boleta de cobranga de taxa de condominio 2
15 | Recebimento do material de limpeza 2
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4.2.1.6. Analise Complementar da Estrutura dos Processos Mapeada

De acordo com os apontamentos de Harrington (1993), quanto a
classificacdo de processos € possivel afirmar que a empresa Administrar,
objeto de estudo nesse trabalho, conta com uma estrutura de processos, que

se desdobra em produtivo e empresarial.

Como processo produtivo podem ser enquadrados 0S macro-processos
comercial e operacional e como empresarial o administrativo. Estes se
estruturam como sendo de suporte aqueles, enquanto que aqueles sdo os
processos caracteristicos do negécio da empresa, constituindo-se assim na

esséncia de suas atividades, de seu funcionamento.

Os processos produtivos mapeados, o de vendas e o de pés-vendas, que
constituem o comercial; 0 de servicos condominiais, de manutengdo e
assessoramento e execugao de servigos administrativos que constituem nesse
trabalho o operacional, por sua natureza, sdo aqueles em que o resultado

gerado reflete diretamente no cliente externo.

Para o processo de vendas a empresa poderia desenvolver um estudo de
marketing com instituicdo especializada no intuito de estabelecer uma forga de
vendas que contemplasse medidas de prospecg¢ado, uma vez que a empresa
atualmente vem respondendo as solicitagdes do mercado para orgamento e

proposta a partir de propaganda da propria base de clientes.

Quanto ao processo de pés-vendas, nesse trabalho definidko como um
desdobramento do macroprocesso comercial, a empresa deve mobilizar maior
esforgo gerencial na consolidagéo de suas fungdes, instituindo-o como recurso
de gestao, tendo como escopo a avaliagido permanente da qualidade dos seus
servicos. Escopo que pode desdobrar-se na aplicagao de instrumentos como o
benchmarking como recurso de mapeamento da indUstria caracterizada por
administradoras de condominio. Importante salientar que esse processo na

empresa praticamente tem inicio a partir da operacionalizagao desse trabalho.
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O processo nesse trabalho definido como servigos condominiais e, talvez, a
esséncia do negécio da empresa, por se constituir de recursos humanos, que
atuam diretamente na residéncia do cliente. A capacitagdo dessas pessoas é
de fundamental importdncia para a eficiente execugdo dos trabalhos. A
atividade de supervisdo torna-se fundamental nesse processo, de forma a

garantir o controle concomitante a sua operacionalizagéo.

Para o processo de manutengdo a empresa conta com um quadro de
recursos humanos préprios, o que pode contribuir na preservagao da unidade
de atendimento. No entanto, é importante para a empresa, que mantém um
plantdo para esses servigos, conservar um rigido controle de cronograma, de
forma a garantir os prazos contratados com o cliente, bem como assegurar o

patamar de produtividade estabelecido como meta.

A empresa ja atende 70% dos seus clientes no que diz respeito ao processo
assessorar e executar servicos administrativos, assim recomenda-se um
esforco de vendas, até mesmo com atrativo financeiro, para que se conquiste
os demais, sobretudo, aqueles condominios que tém contrato com outras
empresas que oferecem apenas essa modalidade de servico, uma vez que

estas sdo concorrentes indiretas no negécio.

Os processos organizacionais ou empresariais sdo de vital importancia no
suporte aos de negécio e apresentam alguns pontos que merecem algumas
consideragdes. Esses processos apresentam resultados imperceptiveis para os
clientes externos, mas sado extremamente essenciais a efetiva gestdo do

negocio.

As fungbes de recursos humanos se constituem de vital importancia as
pretensdes de competitividade da empresa, sobretudo, as fungdes de
recrutamento e selegdo, e de capacitagdo. Importante considerar que os
servigos oferecidos pela empresa tém as pessoas como recurso predominante.
Assim sendo, para as a¢des de capacitagado faz-se necessario instituir medidas
de carater permanente em substituicdo ao atual regime de agdes pontuais. E

um desafio para a empresa, que deve selecionar e capacitar as pessoas com
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base em habilidades, e, sobretudo, em atitudes, uma vez que mais de 90%

dessa mao-de-obra interage com o cliente em sua residéncia.

O processo financeiro com suas atividades, sobretudo, de provisao e
administracdo de caixa, apesar de produzirem resultados numa perspectiva
interna e o seu resultado ser imperceptivel ao cliente externo, apresenta
aspectos altamente sensiveis a gestdo. E o caso da provisdo necessaria de
caixa para cobrir encargos trabalhistas, que ocorrem principalmente por
ocasidao das férias regulamentares, ao longo do exercicio fiscal, e de uma
forma concentrada, como é o caso do décimo terceiro salario. Os valores
correspondentes a esses encargos sdo pagos pelo cliente quanto do
pagamento da fatura de servigos prestados e assim necessitam de uma
administracao de caixa com a devida competéncia no que se refere a provisao

e aplicacao financeira desses recursos.

Quanto ao processo suprimento e patrimdnio & importante considerar que
suprir os condominios de materiais de limpeza € uma fungdo de grande
importancia, por se tratar de insumos necessarios ao processamento do
servico de limpeza, que € um servigco essencial demandado pelos clientes. O
escore alcangado por essa variavel a partir da percepgao do cliente foi de 3,16,
no entanto, 11,29% dos clientes entrevistados assinalaram as notas 1 € 2, o
que indica uma necessidade de um maior esforco gerencial na gestao do

processo com vistas a sua melhoria.

Os fatores criticos identificados em cada processo evidenciam as atividades
das quais os resultados favoraveis sdo necessarios para o0 sucesso da
organizacido. Portanto, esse € um ponto prioritario na estrutura de gestao da
empresa, que devera preservar, sob pena de comprometer o resultado do

processo.

E ainda, como recurso de potencializagdo do esforgo gerencial a matriz
hierarquica de gestao coloca em evidéncia e enseja priorizagéo de agbes para
o processo de servicos condominiais, manutencdo e assessoramento e

execugdo de servicos administrativos. Note-se que esses processos,
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identificados a partir dos seus correspondentes momentos da verdade, tém
como expectativa para os resultados atender as necessidades dos clientes da

empresa.

Isso posto, a empresa deve, com base nas consideragdes acima, que
evidenciam as prioridades em cada processo, mobilizar o seu esforgo
gerencial, tanto para as agdes, como para os recursos necessarios, de forma a

preservar o seu negocio e garantir sua perenidade.

E importante considerar que a definicdo dos processos da empresa como
aconteceu nesse trabalho é dindmica e podera mudar com o tempo. Esse
apontamento € necessario pelo fato de que novos elementos vao sendo
agregados e outros sdo adaptados a realidade da industria, de acordo com a

insercédo da empresa nesse contexto.
4.2.2. Identificar Problemas

Nessa etapa de aplicagado do trabalho, operacionalizou-se o questionario do
modelo SERVQUAL adaptado com 25 questdes, representado pela figura 4.2.
Importante salientar que a inclusdo de 04 e exclusdo de 01, deixando o

questionario com 22 questdes, foram motivadas pela pesquisa exploratoria.

O survey foi desenvolvido a partir de um plano elaborado em conjunto com
os proprietarios da empresa e foi aplicado nas seguintes unidades de

observacao: clientes, proprietarios, gerentes e empregados.

Foram aplicados 104 questionarios & base de clientes, dos quais 65%
responderam, totalizando 68. Para esta operacédo foram utilizados recursos da
empresa como o servico de moto boy, que entregou os questionarios aos
clientes mediante protocolo, que se encontra no anexo; o servico de follow-up
realizado pelas funcionarias de atendimento ao cliente através de telefone, de
acordo com script estruturado para a abordagem adequada e focada no survey.

Esse script encontra-se no anexo.

Aplicou-se ainda os questionarios, paralelamente, aos 02 proprietarios e aos

02 gerentes da empresa.
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Foram aplicados também 156 questionarios a uma base de empregados,
sendo 34 para os empregados dos processos funcionais e suporte, e 122 aos
empregados lotados em condominios, selecionados entre residenciais e
comerciais, que responderam no proprio local de trabalho. Obteve-se uma
resposta de 90% do total aplicado. Destes, 72% representando um total de 102
questionarios, sendo 14 do escritério € 88 dos empregados em condominio
foram tabulados. Os demais, ou seja, 38 questionarios, ou apresentavam

incompatibilidade para a tabulagdo ou nao responderam.

O processo de aplicacdo para os empregados das areas funcionais e
suporte ocorreu normalmente através da distribuicdo dos questionarios e coleta
através de uma urna que foi preparada para esse fim. Quanto aos empregados
lotados nos condominios, o questionario foi entregue apds esclarecimentos
quanto ao seu preenchimento, por se tratar de pessoas com um grau de

instrugao inferior, sendo recolhidos apés cinco dias.

A seguir serao alinhados os procedimentos estatisticos, sobretudo, aqueles
que sustentam a validagao do instrumento de pesquisa a partir das adaptacdes

e acréscimo nas afirmativas que o mesmo sofreu.

Figura 4.2: Modelo questionario Escala SERVQUAL

PESQUISA DE OPINIAO SOBRE A QUALIDADE DE SERVICOS PRESTADOS PELA
ADMINISTRADORA DE CONDOMINIOS

Para cada afirmativa abaixo, assinale com um X no numero que melhor
representa aquilo que vocé pensa ou sente, em relagdo ao servigo prestado
pela administradora do seu condominio. As respostas devem refletir a sua
opinido, na condigcdo de representante dos demais condéminos.

Dimensodes Pesquisadas Muito | Pior que | Igual ao | Melhor Muito
Pior que o Esperad | queo Melhor
o Esperad o Esperad | queo
esperad o o Esperad
o o
1. A Administradora utiliza equipamentos 1 2 3 4 5
modernos. 3
2. Os funcionarios da Administradora tém 1 2 3 4 5
boa apresentacdo pessoal e profissional.
3. Os materiais promocionais (folhetos,
impressos, etc.) e balancetes mensais da 1 2 3 4 5
Administradora sao visualmente
agradaveis.
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A Administradora sempre cumpre o que

promete. 1 2 3 4 5
5. A Administradora demonstra sincero
interesse em resolver qualquer problema 1 2 3 4 5
que surge.
6. Na Administradora as coisas sdo feitas 1 2 3 4 5
corretamente da primeira vez.
7. A Administradora cumpre rigorosamente 1 2 3 4 5
0s prazos combinados.
8. A Administradora mantém sempre
corretos e atualizadas as informagdes dos 1 2 3 4 5
clientes.
9. A Administradora mantém o cliente
sempre informado da regularidade fiscal e 1 2 3 4 5
tributaria.
10. Os funcionarios da Administradora
mantém o cliente sempre informado sobre 1 2 3 a 5
datas e prazos da realizagdo dos
servicos.
11. Os funcionarios da Administradora 1 2 3 4 5
sempre atendem prontamente.
12. A Administradora disponibiliza materiais
de limpeza em quantidade e qualidade 1 2 3 4 5
necessarios a realizacdo dos servicos.
13. A Administradora providencia de forma
satisfatoria a substituicao em caso de 1 2 3 4 5
auséncia do empregado escalado.
14. Os funcionarios da Administradora
sempre demonstram boa vontade em 1 2 3 4 5
atender os clientes.
15. Os funcionarios da Administradora estao
sempre disponiveis para atender as 1 2 3 4 5
solicitacdes dos clientes.
Dimensdes Pesquisadas Muito | Pior que | Igual ao | Melhor Muito
Pior que o Esperad que o Melhor
o Esperad o Esperad que o
esperad o o Esperad
o o
16. O comportamento dos funcionarios da '
Administradora gera confianga nos 1 2 3 4 5
clientes.
17. Como cliente, sinto-me seguro(a) ao 1 2 3 4 5
contratar a Administradora.
18. Os funcionarios da Administradora sao 1 2 3 4 5
educados e corteses com os clientes.
19. Os funcionarios da Administradora tém
competéncia para responder as perguntas 1 2 3 4 5
dos clientes.
20. A Administradora da aos clientes atengéo 1 2 3 4 5
individual.
21. O horario de atendimento da
Administradora €& conveniente para os 1 2 3 4 5
clientes.
22. O horario de plantdo de atendimento da
Administradora atende as necessidades 1 2 3 4 5
dos clientes.
23. Os funcionarios da Administradora dao
aos clientes um atendimento 1 2 3 4 5
personalizado.
24. Os funcionarios da Administradora 1 2 3 4 5

demonstram real interesse pelos clientes.
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25. Os funcionarios da Administradora

entendem as necessidades especificas 1 2 3 4 5
dos clientes.
De 0 a 10, que nota vocé daria para expressar o NIVEL DE QUALIDADE NOTA
GERAL que vocé percebe dos servicos prestados pela Administradora. GERAL:
De 0 a 10, que nota vocé daria para expressar O SEU GRAU DE NOTA
SATISFACAO GERAL com os servigos prestados pela Administradora. GERAL:

Existem fatores de qualidade nos servigos que séo fundamentais para satisfagéo dos clientes.

Distribua entre alguns desses fatores, listados abaixo, um total de 100 (cem) pontos, atribuindo maior
numero de pontos aos fatores que vocé considera mais importantes. A soma dos fatores devera ser

100 pontos.

TORES CONSIDERADOS

.- PONTOS .
CATRIBUIDOS

A aparéncia dos equipamentos, dos instrumentos, do pessoal e dos materiais
promocionais da Administradora.

A habilidade da Administradora em cumprir o prometido, de forma confiavel e correta.

A boa vontade da Administradora para servir seus clientes prontamente.

O conhecimento (dominio do assunto) e a cortesia dos funcionarios da
Administradora e a habilidade em gerar confianca e credibilidade.

A consideragao e a atengao individualizada que a Administradora da aos seus
clientes.

SOMA DOS PONTOS (Certifique-se de que o numero de pontos totalizou 100} - |- .

Vocé ja teve algum problema com a Administradora?

( )Sim ( )Nao

Vocé ficou satisfeito com a solugio dada ao problema?

( )Sim (_)Nao

Obrigado por colaborar.

4.2.2.1. Analise de Dimensionalidade da Escala SERVQUAL

Para verificacao de dimensionalidade da escala aplicou-se a analise fatorial,

que é uma técnica estatistica que objetiva a redugdo e/ ou um resumo das

informacdes analisadas. Malhotra (1996) sugere os seguintes passos para a

realizacao de uma analise fatorial:

a) formulagcao do problema;
b) construgdo de uma matriz de correlagao;

¢) determinar o numero de fatores;

d) realizar uma rotagao para melhorar a visualizagdo da estrutura fatorial;

e) interpretar os fatores discriminados;

f) determinar o ajustamento do modelo.

Nesse estudo o objetivo da analise fatorial € analisar a presenga das

dimensdes subjacentes presentes no construto qualidade de servigo. A

existéncia de correlacbes significativas entre os itens € mensurada a partir da

estatistica denominada de Esfericidade de Bartlett.
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O objetivo dessa estatistica & testar a hipétese nula de que n&ao ha
correlagao significativa entre os itens, isto é, a matriz de correlagcéo € a matriz
identidade. Se a hipotese nao for rejeitada, a utilizagdo da analise fatorial pode
ser colocada em duvida. Outra medida de importancia fundamental € a medida

de adequacgao da amostra, também conhecida como KMO-Kaise-Meyer-Olkin.

Essa medida compara o valor das correlagbes observadas com os valores
das correlagbes parciais. Pequenos valores de KMO indicam que as
correlagdes entre os pares de variaveis ndo podem ser explicadas por outras

variaveis e que, assim, a analise fatorial nao é indicada.

Hair et al.(1995) e Malhotra (1996) recomendam 0,50 como valor minimo
para a estatistica KMO, isto &, valores iguais ou superiores a 0,50 indicam que
a andlise fatorial € uma técnica apropriada para o conjunto de dados em

questao.

Segundo Hair et al.(1995), a medida de adequacédo da amostra (ou KMO)
pode ser interpretada da seguinte maneira: 0,90 ou acima, marvelous; 0,80 ou
acima, meritorius; 0,70 ou acima, middling; 0,60 ou acima, mediocre; 0,50 ou
acima, miserable; e abaixo de 0,50, inacceptable. Ressalta-se que a tradugéo
nao foi feita ipsis literis temendo a nao fidelidade ao real sentido com que os

termos foram utilizados pelos autores.

Outra importante decisé@o é quanto ao método de extragéo e tipo de rotagao
a serem utlizados na andlise fatorial. Por tratar-se de uma reaplicagdo de
estudo, constitui rigor cientifico seguir os mesmos métodos utilizados pelos
autores da escala SERVQUAL. Como método de extragéo usa-se a extragao
por eixos principais. Segundo Malhotra (1996) esse método € o mais indicado

quando o objetivo principal & verificar a existéncia de dimensdes latentes.

Quanto ao método de rotagao sera utilizado o Obliquo, pois esse método
parte do pressuposto de que haja uma relagdo entre os fatores. Foram
consideradas as cargas fatoriais acima ou iguais a 0,4 de acordo com o que
recomenda Hair et al.(1996, p.112).
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Isso posto, procedeu-se conforme recomendagdes dos autores citados
anteriormente alcangando os resultados apresentados na tabela 4.1. Verifica-
se que os valores atestam a aplicagdo da anadlise fatorial, pois o teste de
esfericidade apodia a rejeicao da Hipétese nula de nao correlagéo (Sig. < 0,05) e
o KMO igual 0,89 encontra-se na faixa considerada como 6tima (se o valor

fosse maior que 0,90 seria considerada excelente) por Hair et al.(1995).

Tabela 4.1-Valores de Estatisticas que Atestam a Utilizagao da Analise Fatorial.

KMO e Teste de Esfericidade de Bartlet

KMO - Medida de Adequagao da Amostra
,893

Teste de Esfericidade Valor da Estatistica 1469,218

de Bartlet .
Sig. 000

Tabela 4.2 — Estrutura Fatorial Obtida — Rotacao Obliquo
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Fatores

1 2 3
Q7 - Confiabilidade ,899
Q6 - Confiabilidade ,886
Q4 - Confiabilidade ,846
Q25 - Empatia ,815
Q20 - Empatia 747
Q19 - Seguranga 707
Q23 - Empatia ,698
Q9 - Acrescentado 614
Q8 - Confiabilidade ,635
Q21 - Empatia 525
Q13 - Acrescentado 504
Q3 - Tangiveis 447
Q22 - Emaptia ,441
Q1- Tangiveis ,651
Q2 - Tangiveis ,586
Q10 - Presteza 472
Q12
Q18 - Seguranga ,870
Q16 - Seguranga ,780
Q11 - Presteza ,698
Q14 - Presteza ,634
Q17 - Seguranga ,549
Q15 - Presteza 541

Método de Extracao: Fatoragdo pelos Eixos-Principaié.
Método de Rotagao: Oblimin.

A partir da tabela 4.2, observa-se que as dimensdes defendidas pelos
autores Parasuraman et al. ndo emergiram como o esperado. Esse resultado
encontra sustentacdo em autores Veiga (2000), Urdan (1995), que pontuam
quanto a incapacidade da escala SERVQUAL ser um instrumento genérico

para avaliagao de servigos.

Pode-se concluir, assim, que para o setor de administracdo de condominios
as dimensdes defendidas nao se mostraram estanques através do método de

rotacao obliquo utilizado.
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Para tentar-se obter a estrutura fatorial proposta pelos autores da escala,
realizou-se nova analise fatorial utilizando a rotacdo Equamax, uma vez que
essa rotagdo se mostrou adequada no estudo de Machado (1999).
Procedendo-se dessa forma obteve-se a estrutura fatorial mostrada na tabela
4.3.

Tabela 4.3 — Estrutura Fatorial Obtida — Rotagdo Equamax

IFatores

Q18 - Seguranga 754

Q16 - Seguranga 727

Q17 - Seguranga 676

Q11 - Presteza ,624

Q14 - Presteza ,622

Q24 - Empatia 594

Q15 - Presteza ,588

Q4 - Confiabilidade ,706

Q7 - Confiabilidade ,641

Q5 - Confiabilidade ,626

Q6 - Confiabilidade ,624

Q25 - Empatia ,615

Q23 - Empatia ,609

Q20 - Empatia ,582

Q21 - Empatia , 759

Q19 - Seguranga , 705

Q22 - Item Criado ,653

Q1 - Tangiveis ,608
Q9 - Item Criado 576
Q2 - Tangiveis 567
Q8 - Confiabilidade ,551
Q10 - Presteza 551
Q3 - Tangiveis ,503

Método de Extragéo: Fatoragao por Eixos Principais.
Método de Rotagao: Equamax.
Os itens 12 e 13 ndo apresentaram cargas rélevantes

Embora Machado (1999) tenha conseguido uma boa estrutura fatorial com
evidéncia para as 5 dimensfes nesse método, conclui-se para esse trabalho

que, na aplicagdo no setor de administragdo de condominios, as dimensdes
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defendidas ndao se mostram estanques também através do método de rotacao
Equamax.

Optou-se, portanto, pela utilizagdo da estrutura fatorial apresentada por

esse método para a seqiiéncia do trabaiho.
4.2.2.2. Anadlise de Fidedignidade

Da teoria da medida observa-se que o valor de uma medida pode ser

representado pela seguinte equagao:

Vo=V, +Es+Es

Onde:

V, representa o valor observado através da escala
V, representa o valor verdadeiro da caracteristica
E. representa o erro aleatério

Es representa o erro sistematico

O objetivo da analise de confiabilidade é verificar o quéo livre a escala esta
do erro aleatorio. Isso quer dizer que, se a escala for aplicada repetidas vezes
as mesmas pessoas, ela devera refletir valores estaveis para o fendmeno
observado. Para exemplificar considere o seguinte exemplo extraido de
Phillips(1974,p.248):

“Se uma balanca é utilizada para medir o peso de um individuo e o indicador
aponta o mesmo numero de Kg quando o individuo sobe e desce da balanga
diversas vezes, entdo provamos que a balanca € um instrumento de
mensuracao no qual podemos confiar (...)."

Segundo o autor um instrumento de mensuragéo é confiavel (fidedigno) se
mantém o mesmo resultado em aplicagbes repetidas do mesmo fendmeno.

Além disso, a importancia de se ter um instrumento fidedigno deriva do fato de
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que da ao pesquisador a confianga de que as variagbes em seus dados ndo se

originam de imperfei¢cdes do instrumento de medida em si.

Para avaliar as propriedades psicométricas das escalas no presente estudo,
serd calculado o coeficiente Alpha de Cronbach desenvolvido por
Cronbach(1951), citado por Malhotra(1996) e amplamente utilizado por

abalizados autores e pesquisadores.

O Alfa de Cronbach é calculado utilizando-se a seguinte foérmula
(Norusis,1997):

k*med(COV)/med(VAR)

Alfa de Cronbach=

1+(k-1)*med(COV)/med(VAR)
Onde:
k € o numero de itens da escala
med(COV) é a média de covariancia entre os itens
med(VAR) é a média de variancia dos itens

Segundo Hair et al.(1995), um valor de pelo menos 0,70 reflete uma
fidedignidade aceitavel, embora reconhegam que esse valor ndo seja um
padrao absoluto. Os autores esclarecem, ainda, que valores Alfa de Cronbach
inferiores a 0,70 sdo aceitos se a pesquisa for de natureza exploratéria. Ja para
Malhotra (1996) o valor de corte a ser considerado & 0,60, isto €, abaixo desse
valor o autor considera que a fidedignidade ¢ insatisfatéria. Nunnally e
Bernstein (1994), na mesma direcédo de Hair et al.(1995), apontam um valor de
0,70 como sendo um valor modesto. Os autores ainda ressaltam que, se
decisdes importantes forem tomadas a partir das escalas avaliadas, os
pesquisadores devem se esforgar para que a confiabilidade do instrumento
atinja valores de Alfa de Cronbach acima de 0,90.
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Tabela 4.4 - Andlise de Confiabilidade do 1° Fator — Rotagéo Obliquo

ltem da escala Correlacao Item-Total Alfa se o item for removido
Q3 0,6012 0,9607
Q4 0,8477 0,9544
Q6 0,8570 0,9541
Q7 0,8076 0,9555
Q8 0,7227 0,9576
Q9 0,7307 0,9574
Q13 0,7375 0,9572
Q19 0,8248 0,9550
Q20 0,8706 0,9538
Q21 0,7922 0,9565
Q22 0,7317 0,9573
Q23 0,8440 0,9545
Q25 0,8636 0,9540

Alfa de Cronbach = 0,96

Tabela 4.5 - Analise de Confiabilidade do 2° Fator — Rotagdo Obliquo

ltem da escala Correlacao ltem-Total Alfa se o item for removido
Q1 0,5864 0,6402
Q2 0,5537 0,6658
Q10 0,5670 0,6576

Alfa de Cronbach = 0,74

Tabela 4.6 - Analise de Confiabilidade do 3° Fator — Rotagéo Obliquo

Item da escala Correlacao ltem-Total Alfa se o item for removido
Q11 0,7906 0,9372
Q14 0,8399 0,9314
Q15 0,8590 . 0,9292
Q16 0,8767 0,9266
Q17 0,8188 0,9336
Q18 0,7915 0,9368

Alfa de Cronbach = 0,94

Através das tabelas 4.4, 4.5 e 4.6, observa-se que o valor do Alfa de
Cronbach atingiu valores satisfatorios considerando a rotagdo Obliquo. Essa

constatagao atesta a confiabilidade da escala.

Com o intuito de escolher entre as duas solugdes: Oblimin ou Equamax,
alternativas de rotagdo disponiveis no SPSS for Windows, verificou-se a
confiabilidade da escala segundo a estrutura fatorial obtida pela rotagao

Equamax conforme tabelas 4.7, 4.8, 4.9 e 4.10.
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Tabela 4.7 — Analise de Confiabilidade do 1° Fator — Rotagado Equamax

Item da escala

Correlacao ltem-Total

Alfa se o item for removido

Q18 0,7945 0,9436
Q16 0,8792 0,9363
Q17 0,8297 0,9407
Q11 0,7834 0,9447
Q14 0,8391 0,9403
Q24 0,8092 0,9431
Q15 0,8728 0,9376

Alfa de Cronbach = 0,95

Tabela 4.8 — Analise de Confiabilidade do 2° Fator — Rotacdo Equamax

Item da escala

Correlacao Item-Total

Alfa se o item for removido

Q4 0,8610 0,9294
Q7 0,7838 0,9362
Q5 0,8195 0,9331
Q6 0,8527 0,9304
Q25 0,7054 0,9466
Q23 0,8405 0,9318
Q20 0,8511 0,9305

Alfa de Cronbach = 0,94

Tabela 4.9 — Analise de Confiabilidade do 3° Fator — Rotagcao Equamax

Item da escala

Correlacéo ltem-Total

Alfa se o item for removido

Q21 0,7935 0,7986
Q19 0,7301 0,8430
Q22 0,7575 0,8112

Alfa de Cronbach = 0,87

Tabela 4.10 — Analise de Confiabilidade do 4° Fator — Rotacao Equamax

Iltem da escala

Correlacdo Item-Total

Alfa se o item for removido

Q1 0,5772 0,8299
Q2 0,5242 0,8380
Q3 0,5966 0,8280
Q9 0,7167 0,8013
Q8 0,6927 0,8061
Q10 0,6650 0,8118

Alfa de Cronbach = 0,85

Através das tabelas 4.7, 4.8, 4.9 e 4.10, observa-se que o valor do Alfa de

Cronbach atingiu valores satisfatérios considerando a rotagao Equamax. Essa

constatacdo também atesta a confiabilidade da escala por esse método.
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Considerando que a estrutura fatorial obtida pela rotagcdo Equamax obteve
maiores valores de confiabilidade, optou-se por ela para a geragao dos escores
por dimensado. Desta forma, admitir-se-4 4 dimensdées com escores para
mensuragdo da qualidade de servico da empresa ADMINISTRAR, que

receberdo as denominagdes conforme quadro 4.9.

Quadro 4.9: Dimensdes de Qualidade Nomeadas

FATORES DIMENSAO DE QUALIDADE SIGLA
Fator 1 Credibilidade — Presteza C-P
Fator 2 Confiabilidade — Empatia C-E
Fator 3 Acessibilidade — Competéncia A-C
Fator 4 Seguranga — Tangibilidade S-T

4.2.2.3. O Problema na Perspectiva do Modelo SERVQUAL

Os dados coletados na pesquisa efetuada junto aos clientes da empresa
ADMINISTRAR revelam os resultados que serao alinhados a seguir.

Inicialmente, a tabela 4.11 apresenta os dados descritivos relacionados as
variaveis especificadas na escala SERVQUAL. Essa tabela mostra a
freqiiéncia das observacdes assinaladas pelo cliente e os respectivos escores

médios.

Na tabela 4.12 estdo discriminadas as médias dos escores da escala
SERVQUAL por dimensao e pelo total. Como é possivel perceber, o escore
geral da escala foi de 3,31 revelando que a qualidade percebida pelo cliente
estda acima da esperada. Considerando que nao se tem o escore dos
concorrentes para efeito de comparagao, nao se pode afirmar que a empresa
‘apresenta um bom desempenho. O escore que corresponde o minimo aceitavel
€ o0 3, que representa um percentual de 60%. Fazendo a relagdo tem-se que a
empresa atingiu um percentual de apenas 6,2 pontos percentuais acima do
minimo aceitavel.
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Figura 4.4: Diferenca das Percepgoes Cliente / Proprietario

—Cliente
—— Proprietario
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I — L

Na sequéncia identificou-se a lacuna 2 através da analise da percepgao do
gerente quanto as expectativas dos clientes. A tabela 4.16 demonstra os
escores obtidos pela percepc¢éo do cliente e dos gerentes, além de registrar a
diferenga entre eles, que se constitui na lacuna em foco.

Algumas dimensoes se destacam com uma diferenga mais acentuada como
€ o0 caso da acessibilidade — competéncia com uma diferenga de 0,55 e a
seguranca - tangibilidade, com uma discrepancia de 0,46, 0 que pode ser
resultado da falta de comprometimento com a qualidade do servi¢co ou de uma
percepcao de impossibilidade de atender as expectativas do cliente.

Analisando o conjunto de atributos que resultaram nessas discrepancias,
identificou-se que, na dimens@o acessibilidade — competéncia, a diferenga de
escores na questdo 22 do questionario ilustrado pela figura 4.2 foi de 1,37, e,
na dimensdo seguranga — tangibilidade, de 0,98, ensejando maior ateng¢éo por
parte da empresa, na analise mais acurada desses atributos como condigao
primordial no direcionamento das agdes de melhoria.

Tomando como referéncia o que preceitua Parasuramam, Zeithamie e Berry
(1990), para eliminagdo dessa falha, a empresa deve instituir medidas de
estabelecimento de metas e padronizagdo do servigo. O contexto das
proposigées alinhadas para esse trabalho contempla fundamentalmente as
recomendagoes desses autores.




Tabela 4.16: Lacuna 2 — Cliente / Gerente

Dimensoes de Qualidade Média dos Escores Diferenca
Cliente Gerente

Credibilidade - Presteza 3,44 3,79 0,35

Confiabilidade - Empatia 3,31 3.55 0,24

Acessibilidade - Competéncia 3,28 3,83 0,55

Seguranca - Tangibilidade 3,21 3,67 0,46 |

Escore Geral 3,31 3,71 0,40

Figura 4.5: Diferenga das Percepgoes Cliente / Gerente
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Finalmente, a lacuna 3, que se caracteriza entre as normas e especificagdes

e o servico efetivamente fornecido aos clientes, e, considerando a grande

influéncia que os empregados exercem sobre essa etapa, desenvolveu a

andlise referente a percepgdo dos empregados quanto a expectativa dos

clientes.

A tabela 4.7 demonstra os escores obtidos na percepg¢ao do cliente e dos

empregados, e além de registrar a diferenga entre eles, evidencia a dimenséo

acessibilidade — competéncia com uma lacuna de 0,42.

Para a empresa objeto de analise, 0 processo de recursos humanos que

contempla as atividades de recrutamento e selecdo, e de capacitacdo de

pessoal é determinante na solugao dessa falha.
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Tabela 4.17: Lacuna 3 - Clientes / Empregados

Dimensodes de Qualidade Média dos Escores Diferenca
Cliente Empregado

Credibilidade - Presteza 3,44 3,52 0,08

Confiabilidade - Empatia 8,91 3,40 0,09

Acessibilidade - Competéncia 3,28 3,70 0,42

Seguranca - Tangibilidade 3,21 356 035 |

Escore Geral 3,31 3,54 0,23

Figura 4.6: Diferenca das Percepgoes Cliente / Empregado

| —Cliente
|—— Empregado
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O instrumento consubstanciado por meio do modelo SERVQUAL se
mostrou viavel & avaliagdo da qualidade dos servigos oferecidos pela empresa.
Cada variavel contemplada nas dimensdes de qualidade -
credibilidade/presteza, seguranga/tangibilidade, confiabilidade/empatia,
acessibilidade/competéncia - apresentaram um escore para a empresa, sendo
que o escore geral foi de 3,35.

E imperioso notar, entretanto, que isso, de uma parte, é confortador para a
empresa, de outra, fica o desafio de garantir numa perspectiva de melhoria
continua, ndo s6 a manutencdo e elevagao desse escore, mas, sobretudo,
monitorar as variaveis que receberam nota abaixo da média, para que possam
apresentar uma melhor performance no futuro.
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E, conforme foi desenvolvido fica a empresa subsidiada de informagoes
para implementar as agdes de melhoria com base nas variaveis identificadas e
hierarquizadas de acordo com sua criticidades, tomando como base os escores

alcancados.

Enfim, a partir da validagdo no instrumento SERVQUAL no contexto da
empresa, e considerando a necessidade de se instituir e sistematizar o
procedimento da avaliagdo da qualidade, o mesmo pode ser aplicado

anualmente, ou em outra periodicidade, com esse fim.

Importante salientar, quanto ao curso das analises aqui pontuadas, a
contribuicao do trabalho na aplicacdo da escala SERVQUAL, ndo s6 para os
estudos de ordem académica, mas, sobretudo, pelo fato de contemplar as
aspiracbes de natureza empresarial, constituindo-se em potencial ferramenta
de gestao.

A outra vertente de mapeamento de problemas na perspectiva de melhoria
continua proposta pelo trabalho da-se através da aplicagéo dos indicadores de

processo quadro 4.12, estruturados para esse fim.
4.2.3. Identificar Causas

Considerando as evidéncias proporcionadas pela escala SERVQUAL, que
levaram ao mapeamento dos problemas, passou-se a investigacao das causas
potenciais, as quais ocorreram através de entrevistas e reunides com
empregados e gerentes. Nesse momento, contou-se também com a

participagéo dos proprietarios.

Nesse sentido, utilizou-se o diagrama de Ishikawa como ferramenta para

correlacionar o problema mapeado com sua respectiva causa.

Como resultado dessa investigacdo apuraram-se as seguintes causas,
consideradas como causas essenciais, que, se removidas ou minimizadas,
ttm-se os encaminhamentos de melhoria e elevagdo dos escores

correspondentes a pércepgéo de qualidade pelo cliente.
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CAMPO CAUSAS
Recursos Humanos | Politica de capacitag@o néo instituida
Método Falta de procedimento operacional e padrao
Medida Inexisténcia de indicadores de desempenho
Matéeria Prima Material de limpeza fora das especificagbes

4.2.4. Remover Causas

Identificadas as causas, desenvolve-se como foi modelada, a etapa de
planificacdo objetivando remové-las. Assim sendo, utiliza-se de entrevistas e
reunides com os empregados para esse fim, ficando o diretor administrativo e o

gerente operacional responsaveis pela operacionalizagéo do plano.
4.2.5. Definir Objetivos e Metas

Nao foi constatado nenhum documento formal com enunciados de objetivos

e metas.

Com os processos ja conhecidos passou-se a formulacédo dos objetivos

pertinentes, como demonstrado no quadro 4.11.

Quanto a formulagdo de metas de produtividade a empresa devera fazé-lo a
partir de cada processo de acordo com o elenco de indicadores demonstrados
na etapa de estruturagdo da medigdo, que contempla indicadores tanto para a

produtividade como para a qualidade.
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Quadro 4.11: Enunciado de Objetivo da Empresa e de Processos

NOME DA EMPRESA ADMINISTRAR

OBJETIVO DA EMPRESA

Oferecer servigos de administragdo e conservagao de condominios.

MACRO PROCESSO COMERCIAL

PROCESSO | VENDAS

OBJETIVO DO PROCESSO

Ampliar a base de negécio da empresa.

PROCESSO POS-VENDAS

OBJETIVO DO PROCESSO

Monitorar a qualidade dos servigos prestados.

MACRO PROCESSO OPERACIONAL

PROCESSO SERVICOS CONDOMINIAIS

OBJETIVO DO PROCESSO

Prestar servigos de portaria e limpeza nos condominios com qualidade.

PROCESSO MANUTENGAO

OBJETIVO DO PROCESSO

Prestar servigos de manutengéao condominial com qualidade.

PROCESSO | ASSESSORAR E EXECUTAR SERVICOS ADMINISTRATIVOS

OBJETIVO DO PROCESSO

Atender os condominios nas suas necessidades administrativas, quanto as reunides, a
documentacéo, ao controle de conta bancaria e a prestacao de conta.

MACRO PROCESSO ADMINISTRATIVO

NOME DO PROCESSO RECURSOS HUMANOS

OBJETIVO DO PROCESSO

Fornecer mao-de-obra capacitada aos demais processos da organizagéo, bem como
gerar folha de pagamento dos empregados.

PROCESSO FINANCEIRO

OBJETIVO DO PROCESSO

Controlar o fluxo de caixa da empresa, agendando e efetuando o pagamento das
contas de acordo com prazos de vencimento.

PROCESSO SUPRIMENTO E PATRIMONIO

OBJETIVO DO PROCESSO

Atender os condominios nas solicitagdes de orgcamentos, bem como fornecer os
recursos materiais e patrimoniais necessarios aos demais processos internos.

4.2.6. Definir Métodos e Normas

Configurados os processos e fluxos correspondentes, com as

recomendacoes pertinentes, bem como alinhados os seus objetivos e metas,
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esta etapa contempla a documentagédo que se faz necessario registrar como

forma da garantia de estabilidade.

Outro aspecto importante recomendado diz respeito a elaboragdo dos
procedimentos operacionais criticos e os recursos alocados para cada

processo, como formatado através da figura 3.5.
4.2.7. Capacitar Empregados

A empresa nao adota nenhuma politica de capacitagao de empregados. A
acdo que se desenvolve nesse sentido ocorre de forma muitas vezes reativa,
ou entdo quando do processo admissional em que sao transmitidas ao
empregado, através de documento proprio, algumas instrugdes relacionadas as

suas atividades.
4.2.8. Estruturar Medicao

A fim de formatar um modelo de gestdo de forma a garantir desempenho
competitivo é preciso medi-lo, numa perspectiva de aprimoramento permanente
dos processos. O ambiente empresarial em curso neste milénio coloca como
mandatodrio as acdes para melhoria continua, como condicdo primordial para a

sobrevivéncia das organizagées.

Esse modelo contempla uma estrutura de medicdo com base em

indicadores de processo e indicadores de resultado conforme modelado.

Os indicadores de processo, aqui denominados de indicadores de

produtividade, encontram-se alinhados no quadro 4.12.

Nos quadros 4.13, 4.14 e 4.15, os mesmos indicadores codificados foram
desdobrados e receberam uma nomenclatura especifica e uma sigla, além dos

objetivos alinhados para cada um.

Importante salientar ainda que a origem dos dados para apuragéo dos
indicadores esta na base de dados corporativa da empresa e a freqiiéncia

recomendada para a apuragao, divulgagao e andlise dos indicadores € mensal.
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Processo Composic¢ao do Indicador Caddigo
(Contratos assinados / Propostas formuladas) x 100 1.1
1 (Propostas confeccionadas / Propostas solicitadas) x 100 1.2
Contratos assinados / Empregados em vendas 1.3
2 (Numero de reclamagao de clientes / Clientes em carteira) x 100 21
(Contratos cancelados / Contratos vincendos) x 100 2.2
(Visitas realizadas / Clientes em carteira) x 100 2.3
3 (Empregados substituidos / Empregados em condominio) x 100 3.1
(Horas de faltas sem justificativa / Horas trabalhadas) x 100 3.2
(Horas de faltas com licenga / Horas trabalhadas) x 100 3.3
(Ocorréncias extraordinarias / Ocorréncias normais) x 100 3.4
4 (re-chamadas / Ordem de manuteng¢éo) x 100 41
(Balancetes emitidos / Empregados do processo) 5.1
5 (Balancetes enviados no prazo / Total de balancetes) x 100 5.2
Quantidade de contratos / Empregados de Escritorio 6.1
6 (Faturamento bruto / Numero de empregados) 6.2
Total de horas de treinamento / Niamero de empregados 6.3
[(Média de admissdes + demissdes)/Média empregados] x 100 6.4
Faturamento bruto / Dias Uteis més 7.1
(Ativo circulante / Passivo circulante) x 100 7.2
7 (Ativo circulante — Estoques / Passivo circulante) x 100 7.3
(Passivo a longo prazo / Patrimdnio liquido ) x 100 7.4
(Lucro liquido / Patriménio liquido) x 100 7.5
(Valor de material limpeza devolvido / Total de compras) x 100 8.1
(Valor total de compras / Faturamento bruto) x 100 8.2
8 (Total do estoque / Ativo total) x 100 8.3
(Valor residual contabil / Valor do imobilizado técnico) x 100 8.4
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Quadro 4.13: Nome e Objetivo dos Indicadores por Processo - Comerciais

PROCESSO VENDAS
Caddigo Nome do Indicador Objetivo
1.1 Taxa de Eficiéncia de Vendas | Verificar a qualidade do processo através
-TEV da medicdo do numero de contratos
firmados
1.2 Taxa de Emissdo de|Medir o nivel de consisténcia de propostas
Propostas - TEP solicitadas
1.3 indice de Produtividade nas |Medir a eficiéncia dos empregados
Vendas - IPV
PROCESSO POS-VENDAS
Cédigo Nome do Indicador Objetivo
2.1 Taxa de Reclamagbes de|Aferir a qualidade dos servigos prestados
Clientes - TRC através das reclamagdes dos clientes
2.2 Taxa de Negocios Perdidos -|Medir o nivel com perda de clientes
TNP através de contratos cancelados
2.3 Taxa de Eficiéncia com|Medir a eficiéncia dos empregados do
Visitas - TEV processo
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Quadro 4.14: Nome e Objetivo dos Indicadores por Processo— Operacionais

PROCESSO SERVICOS CONDOMINIAIS
Cdédigo Nome do Indicador Obijetivo
3.1 Taxa de Compatibilidade |Medir a satisfagdo do cliente na interacao
Cliente / Empregado - TCCE | com o empregado.
3.2 Taxa de Absenteismo sem|Medir o nivel de estabilidade de freqiéncia
Justificativa - TASJ dos empregados
3.3 Taxa de Absenteismo com|Medir o nivel de estabilidade de freqii€ncia
Justificativa - TACJ dos empregados
3.4 Taxa de Estabilidade de|Medir a eficiéncia dos empregados na
Servicos Prestados - TESP prestacdo dos servicos de limpeza e
acesso.
PROCESSO SERVIGOS DE MANUTENGAO
Caédigo Nome do Indicador Objetivo
4.1 Taxa de Qualidade com|Medir a qualidade dos servicos de
Manutencao - TQM manutencdo através das re-chamadas
. para 0 mesmo servigo
PROCESSO ASSESSORAMENTO E EXECUGAO SERVIGOS ADMINISTRATIVOS
Cadigo Nome do Indicador Objetivo
5.1 indice de Produtividade no Medir a eficiéncia dos empregados do
Assessoramento - IPA processo
5.2 Taxa de Cumprimento de|Medir o cumprimento dos prazos
Prazos - TCP contratados para entrega dos balancetes
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Quadro 4.15:Nome e Objetivo dos Indicadores por Processo — Administrativos

PROCESSO RECURSOS HUMANOS
Cadigo Nome do Indicador Objetivo
6.1 indice de Produtividade do|Medir a eficiéncia dos empregados dos
Escritério - IPE processos funcionais
6.2 indice de Produtividade Geral | Medir a eficiéncia dos empregados da
-IPG empresa através do faturamento
6.3 indice de Treinamento de|Medir o nimero de horas aplicadas em
Empregados - ITE capacitagado dos empregados
6.4 indice de Rotatividade de |Medir a rotatividade dos empregados
Empregados - IRE
PROCESSO FINANGAS
Caodigo Nome do Indicador Objetivo
71 indice de Faturamento Médio | Medir a produtividade da empresa através
-IFM do faturamento médio num periodo
7.2 indice de Liquidez Corrente - | Medir a capacidade da empresa de pagar
ILC todas as suas dividas de curto prazo
7.3 indice de Liquidez Seca - ILS |Medir a capacidade da empresa de pagar
todas as suas dividas de curto prazo sem
utilizar-se dos estoques
7.4 indice de Endividamento de|Medir o percentual sobre o patriménio
Longo Prazo - ILPE liquido das dividas em longo prazo
7.5 indice de Rentabilidade do|Medir o retorno financeiro sobre o total de
Patriménio Liquido - IRPL recursos financeiros investidos
PROCESSO SUPRIMENTO E PATRIMONIO
Caddigo Nome do Indicador Objetivo
8.1 Taxa de Qualidade na|Medir a qualidade do material de limpeza
Compra de Materiais - TQCM | enviado aos condominios
8.2 Taxa de Representatividade | Medir a representatividade das compras no
com Compras - TRC faturamento bruto
8.3 Taxa de Participacdo dos|Medir a participagdo dos estoques no ativo
Estoques - TPE total
8.4 Taxa de Envelhecimento |Verificar o tempo de uso dos bens
Patrimonial - TEP patrimoniais
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O elenco de indicadores de desempenho apresentado verte de todos os
processos mapeados. A empresa ADMINISTRAR atuaimente ndo adota
nenhuma modalidade de controle sistematizada através de indicadores de

desempenho.

Foram identificados e propostos indicadores de desempenho para cada
processo mapeado de forma a permitir uma gestdo que contemple as
necessidades e aspiracoes estratégicas da empresa. Alguns dos indicadores
enumerados foram identificados pelos proprios gerentes e proprietarios da
empresa, que se postaram receptivos ao acompanhamento do desempenho
dos processos através dos seus respectivos indicadores numa perspectiva de

melhoria continua.

Os indicadores de resultado, outra vertente de medigao, estao inseridos nas
dimensdes contempladas pelo questionario da figura 4.2 do modelo
SERVQUAL, que sdo credibilidade/presteza, confiabilidade/empatia,

acessibilidade/competéncia, e seguranga/tangibilidade.

As metas se constituem numa inovagao para a empresa, que até entdo nao
trabalhava com um sistema de avaliagdo de desempenho empresarial

estruturado de acordo com a proposta formulada nesse trabalho.

Assim sendo, foi recomendado aos dirigentes da empresa estabelecer um
ponto inicial, carregando os indicadores a partir da realidade atual e, através de
reuniées juntamente com os gerentes e demais empregados iniciar o processo
de estabelecimento de metas para cada processo, nhuma perspectiva interna.
Para implantacéo e operacionalizagédo do sistema de avaliagdo de desempenho
em cada processo a empresa tem como roteiro o formulario apresentado na

figura 3.13 no capitulo 3.
4.2.9. Executar o Planejado

Contemplou-se a aplicagédo das etapas do modelo até aqui descritas. Para a

empresa fica o referencial que o modelo propde, bem como a sua implantagéao
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e operacionalizagdo, que, em sua concepg¢do, apresenta uma caracteristica

ciclica.
4.2.10. Acompanhar - Comparar Medigao com o Planejado

Esta etapa sinaliza para a empresa a necessidade de se instituirem medidas
gerenciais para monitorar o desenvolvimento empresarial a partir do modelo
proposto, utilizando-se dos indicadores aqui propostos como recurso para

detectar desvios.

Para isso, recomenda-se que a empresa tenha claramente definidas as
metas em cada processo, que servirdo de referéncia para avaliagao do que

esta sendo realizado.
4.3. Consideragdes Gerais

A aplicagdo das ferramentas alinhadas na proposta modelada no capitulo
anterior se mostrou viavel e eficiente no contexto dos servicos da empresa
ADMINISTRAR do segmento de administragdo de condominios, néo obstante

as limitagdes que serado declinadas no capitulo pertinente.

Fundamentalmente, a escala SERVQUAL se mostrou compativel com os
requisitos de mapeamento da qualidade no setor de servicos em aprego,
evidenciando-se dessa maneira com amplas possibilidades de sustentacao das
acoes gerenciais com foco na avaliagdo sistematica da dimensado de

desempenho qualidade.

O desdobramento correspondente a aplicagdo revelou, portanto,
potencialidades da escala, o que pode ser considerado um recurso na
identificacdo dos indicadores das necessidades de melhoria, ensejando

incrementos tecnolégicos na gestdo de empresas do segmento em foco.

E mais, a partir da validagdo desse instrumento de avaliagdo da qualidade
através da empresa ADMINISTRAR contemplou-se a possibilidade de sua
replicagdo no contexto das organizagdes de servigos caracterizado pelo

segmento das empresas administradoras de condominio.
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Outra vertente da aplicacdo que podera impactar favoravelmente na gestéo
da empresa ADMINISTRAR, verificou-se com a formulacao de indicadores de
desempenho estruturados a partir dos seus processos, objetivando, também, a
identificacdo de oportunidades de melhoria, ndo obstante, a impossibilidade

que se verificou de valida-los ao longo do ciclo operacional da empresa.

Importante salientar ainda que precedeu a estruturagédo do elenco de
indicadores de produtividade o mapeamento dos processos da empresa, que,
por sua vez, revelou-se extremamente eficiente na identificacdo de
oportunidades de melhoria, bem como pdde proporcionar incremento
tecnologico as agdes gerenciais no direcionamento de seus esforgos para o

que € essencial.

Importante considerar ainda, quanto aos resultados alcancados, que a
empresa ADMINISTRAR passou a contar com um método ativo de abordagem
ao seu cliente, para a avaliagdo da qualidade e incremento das agbes de
melhoria numa perspectiva continua. Ou seja, um diferencial, uma vez que,
conforme ficou constatado pelo pesquisador, a empresa utilizava-se de
técnicas passivas, como reclamagdo de clientes, para indexar as agbes

gerenciais nesse sentido.

Em suma, a aplicagdo do modelo gerou resultados, sobretudo a validagao
da escala SERVQUAL, como ferramenta de avaliagdo da qualidade, que
possibilitou a identificagdo de oportunidades de melhoria, o que pode contribuir,
também, agregando elementos novos & gestdo de outras empresas

administradoras de condominio.
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5. CONCLUSAO

51. Conclusodes

Esse trabalho alinhou como objetivo geral formular um modelo de gestédo de
processos para organizagbes de servicos com énfase em qualidade e

produtividade.

Como objeto de aplicagdo e validagdo do modelo proposto utilizou-se a
empresa ADMINISTRAR, administradora de condominios, baseada em Belo
Horizonte - MG. Pode-se concluir que o objetivo geral foi algando conforme

apontamentos a seguir sobre os objetivos especificos.

Os processos foram mapeados e as operagdes de servigo da empresa foram
identificadas. Ainda com relagdo a esse objetivo, foram evidenciados os fatores
criticos de sucesso, bem como se elaborou uma matriz hierarquica de gestao por

processos com base nos principais momentos da verdade identificados.

Releva pontuar ainda, com relagdo a esse objetivo, a pesquisa exploratoria de
carater qualitativa que se realizou junto aos clientes demandadores de servigos de
administradoras de condominio, que gerou como resultado ndo sé a evidéncia das
suas reais necessidades, mas, sobretudo, os fatores determinantes de qualidade

para contratagdo e manuteng¢ao dos servigos.

Essa pesquisa, que contou com um processo de entrevistas gravadas e
transcritas para efeito de andlise, determinou também modificagbes no
questionario do modelo SERVQUAL, possibilitando assim a exclusdo de 1
afirmativa da escala original e inclusdo de mais 4, ficando a escala com um total

de 25 questdes.

Estruturou-se um painel de indicadores de desempenho correspondente a

cada processo de forma a proporcionar a empresa uma avaliagdo de desempenho
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sistematizada. Neste contexto, estabeleceram-se também os indicadores para a

dimensao qualidade.

Aplicou-se a escala contemplada pelo modelo SERVQUAL, validando-a como
ferramenta de avaliagdo da qualidade em empresas administradoras de
condominios. A escala teve a sua fidedignidade e validade atestada por meio de

métodos de investigagao cientifica, utilizando conceitos estatisticos.

Nesse sentido, utilizou-se do método da analise fatorial, que se mostrou
estatisticamente apropriado, baseando-se no teste de esfericidade de Bartlet
favoravel, e um KMO - Medida de Adequagao da Amostra igual a 0,89 dentro,

portanto, da faixa considerada étima, Hair et al. (1995).

Concluiu-se, portanto, com a aplicagdo da escala SERVQUAL, que para o
ramo de administracdo de condominios as dimensdes originalmente defendidas
pelos autores Parasuraman, Zeithami e Berry (1985) n&o emergiram;
evidenciando-se, entretanto, quatro fatores ou dimensdes que foram utilizados no

trabalho como indicadores das necessidades de melhoria.

Com a aplicagao da escala foi mensurada a qualidade percebida pelos clientes
constituindo os escores das lacunas 5 e 4, que determinou a formulagéo de
recomendacdes a empresa. Para esses mesmos fins, mensurou-se também as
demais lacunas 1, 2 e 3 a partir da avaliagdo do conhecimento que os
proprietarios, gerentes e empregados, respectivamente, tém quanto a percepgao

dos clientes no que se refere a qualidade do servigo prestado pela administradora.

Estruturou-se como alinhado nos objetivos, um modelo de gestdo com base
nas caracteristicas evidenciadas na empresa objeto de estudo, com perspectiva
de melhoria continua, com énfase em trés fatores determinantes: a gestao de
processos, que possibilitou 0 mapeamento e adequagéo das operagdes do servigo
as necessidades dos clientes; a instituicdo de um conjunto de indicadores de

desempenho como instrumento de avaliagdo de desempenho gerencial;, e a
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operacionalizagdo do modelo SERVQUAL como instrumento de avaliagdo da

qualidade e indexador desses indicadores.

E, como anotacéo final, vale ressaltar que os desdobramentos do processo de
aplicacdo do modelo, alavancado pela escala SERVQUAL, confirmaram a sua
operacionalidade e funcionalidade na empresa ADMINISTRAR, sobretudo, o
método utilizado para a andlise da qualidade esperada e percebida, que se

revelou um excelente acesso as fontes de melhoria.

5.2. Limitagoes do Estudo

Uma primeira limitacdo que pode ser considerada nesse trabalho foi a
impossibilidade de aplicagdo do modelo de forma plena, impactando sua validagéo

integral a partir da aplicagado em sucessivos ciclos operacionais.

Uma outra limitagdo observada foi o trabalho de levantamento de dados na
empresa objeto de estudo, que ocorreu basicamente a partir das entrevistas e
reunides com os proprietarios, gerentes e empregados, ndo sendo possivel o

acesso a base de dados corporativos da empresa.

Mais uma limitagdo que pode ser alinhada é a de que os indicadores de
processo nao foram aplicados, ou melhor, testados para verificagdo da sua real
validade no contexto da empresa, apesar de terem sido estruturados em conjunto
com o corpo diretivo e operacional da empresa. Inclui-se aqui, a limitagédo de nao

terem sido estabelecidas as metas para cada indicador.

Outra limitagdo que pode ser considerada para o trabalho diz respeito aos
fatores que influenciam as expectativas dos clientes de administradoras de
condominios. Talvez, o estudo desses fatores pudesse ter contribuido de uma

melhor forma para a consisténcia do modelo.

E, finalmente, outro fator ndo contemplado pelo estudo e que pode

caracterizar-se como limitacdo foi nao ter considerado estudos do ambiente para



138

conhecimento das forgas competitivas, sobretudo o potencial da concorréncia,

como recurso de sustentacao na formulagéo de metas pela empresa.
5.3. Recomendagodes para Trabalhos Futuros

As empresas do setor de servicos, nos mais variados ramos de negécio,
enfrentam um grande desafio, que é oferecer servigos com qualidade, sobretudo,
considerando que o referencial de gestao empresarial condicionado na mente de

empresarios, executivos e empregados é o de manufatura.

Descortina-se com isso um horizonte que sinaliza para amplas possibilidades
de trabalhos no campo do conhecimento, gerando modelos de gestao
tecnologicamente compativeis com as necessidades das empresas de servigos de

uma forma geral.

Nesse sentido e considerando os conhecimentos conquistados a partir da
experiéncia com a realizagao desse trabalho, tem-se a certeza da evidéncia de

outros que podem aplica-lo, bem como complementa-lo.

Assim sendo, uma recomendacao inicial que se faz refere-se a constatagao de
eficacia na aplicacdo do gerenciamento de processos nas etapas de
conhecimento da realidade atual das operagbes das empresas prestadoras de
servico. A ferramenta permite um mapeamento de toda a organizagdo
contemplando as entradas, processamento e os resultados de forma bastante
elucidativa, estabelecendo um ponto de partida para as agdes de

aperfeicoamento.

Uma outra recomendacgao para trabalhos futuros é o estudo que possibilite o
desenvolvimento de técnicas que possam subsidiar o processo de recursos
humanos das empresas do setor na gestdo do custo de pessoal, considerando ser
este o de maior representatividade para as empresas, uma vez que, segundo
depoimento dos proprietarios da empresa em estudo, a rotatividade é muito

grande no setor, o que leva a uma mobilizagéo de esforcos no sentido de se



139

manterem recursos capacitados para cobrir os casos de auséncia no trabalho, o
que conseglentemente elevaria o seu custo. Importante registrar que as
empresas do setor ja contam com um trabalho desenvolvido pela Fundagéo
Getullio Vargas, através do Instituto Brasileiro de Economia, que propde uma
estimativa para encargos sociais e trabalhistas incidentes sobre o custo da mao-
de-obra. Analisando este trabalho verifica-se que o mesmo ndo contempla a
situagdo colocada plenamente, apesar de considerar em seus calculos para

empresas desse setor um periodo médio de permanéncia no emprego de 11

meses.

O fato dos indicadores de processo estruturado nesse trabalho néo terem sido
testados para efeito de validagcdo no contexto empresarial estudado, sugere uma
recomendacdo quanto a sua aplicacdo em futuros trabalhos com vistas a sua

validagao.

Uma outra recomendag¢do que pode ser feita refere-se as adaptacbes ao
questionario contemplado pelo modelo SERVQUAL. Durante a aplicagdo da
escala na empresa objeto de estudo, constatou-se através de alguns depoimentos
de clientes, colhidos pelo proprio pesquisador, a necessidade dos mesmos de
uma avaliagdo especifica dos servigcos prestados pela empresa, ou seja, avaliar
servicos de limpeza, servicos de acesso e portaria, servico de manutengao e
assessoramento e execucao de servicos administrativos, cada um distintamente.
Esse fato pode sugerir futuras adaptagdes no questionario de forma a contemplar

uma avaliagao especifica dos servigos da administradora.

Também com base em informagdes obtidas pelo pesquisador junto a alguns
clientes da administradora, uma outra recomendag¢do que se faz refere-se a
adaptacdo no questionario, reservando um espago em branco para observagoes

por parte do cliente.

Outro aspecto que pode ser contemplado em futuras aplicagbées da escala, nas

afirmativas a serem pesquisadas €& a abordagem sobre prego, com um
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desdobramento da dimensdo garantia ou seguranga. Pelas entrevistas com
dirigentes e gerentes, além do que foi detectado na pesquisa exploratéria de
carater qualitativo realizada junto a demandadores dos servicos de
administradoras de condominios, ficou evidenciado que o cliente da
administradora tem o preco como um fator preponderante no julgamento da

qualidade, confirmando assim postulados de marketing Kotler e Armstrong (1993).

E, finalmente, uma outra recomendagao que se faz é que futuras aplicagbes do
modelo SERVQUAL, objetivando avaliar a qualidade dos servigos prestados por
Administradoras de Condominios, possam contemplar também os conddédminos,
além do sindico, seu representante legal. Importante considerar nessa sugestao
que a funcao de sindico é de carater temporario e em algum momento deve ser
assumida por algum morador, caracterizando-se, assim, rodizios constantes no

exercicio da fun¢do, podendo alterar a percep¢ao de qualidade.
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ANEXOS

Roteiro de entrevista para pesquisa exploratéria

Escala SERVQUAL - versao original

Roteiro de entrevista para caracterizacdo da empresa

Plano e cronograma de aplicagdo do modelo

Documento da empresa — Descrigao de departamentos e fungdes
Documento da empresa — Procedimento operacionais de treinamento
Transcri¢cdo das entrevistas da pesquisa exploratéria

Relagéo e fichas dos condominios abordados na pesquisa exploratéria
Protocolo de entre da escala SERVQUAL aos clientes da empresa

Scrip para a 12 abordagem da aplica¢do da escala
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- O

Procedimentos operacionais da entrevista da pesquisa exploratéria



ANEXO 01

ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA PESQUISA EXPLORATORIA

Objetivo da Pesquisa

Verificar o processo de decisdo de compra / uso de servicos de

administracdo de condominios, identificando atributos de maior

importancia na avaliagdo da qualidade.

o M 0O D=

Aquecimento
Quantos apartamentos existem no seu condominio?

Quantos moradores?

Existem muitas criangas?

Em que Zona residencial se localiza?

Na sua opinido qual(is) €(s&o) o(s) principal(is) problema(s)

que um sindico enfrenta em um condominio similar ao seu?

Durante quanto tempo o condominio foi administrado

diretamente pelo préprio sindico?

. Quais eram os principais problemas e dificuldades que o

sindico enfrentava?

8. Do que os conddminos reclamam?

9. Quais as principais falhas que ocorriam?

10.

11.
12.
13.

Entrando na investiga¢cao do problema

O que levou o seu condominio a buscar a terceirizagéo dos
servigos?

Como vocé chegou até a administradora XXXX?

Por que seu condominio escolheu a Administradora XXXX?

Quais sdo os servicos prestados pela Administradora?



14.
15.

16.

17.

18.

19.

20.
21.

22.

23.

24.

25.

26.
27.

Como vocé avalia esses servigos?

Na sua opinido o que vem a ser uma prestagéo de servigo
de qualidade?

Quais sdo os critérios que vocé utiliza para avaliar a
prestacéo de servigos de terceirizagéo?

Quais as falhas que vocé normalmente observa na
prestacgéo desse tipo de servigo?

Todas as falhas tém o mesmo grau de importancia para
vocé?

Que falhas na prestacdo de servigo o faria procurar outra
Administradora? '

Qual o tipo de falha mais séria?

O que é mais importante na prestagdo de servigo desse
tipo?

Como uma Administradora deve se comportar para prestar
um servico de qualidade?

Quais os critérios que vocé utiliza para comparar um
prestador de servigo com outro?

Vocé ja experimentou algum problema com alguma outra
administradora?

Quais os problemas que aconteceram?

Foram resolvidos de maneira adequada?

O que te faz ficar satisfeito?



ANEXO 02

>ESQUISA DE OPINIAO SOBRE A QUALIDADE DE SERVICOS PRESTADOS PELA ADMINISTRADORA DE

CONDOMINIOS

a cada afirmativa abaixo, assinale com um X no numero que melhor representa aquilo que vocé pensa
sente, em relacdo ao servigo prestado pela administradora do seu condominio. As respostas devem
etir a sua opiniao, na condigao de representante dos demais conddéminos.

nensdes Pesquisadas Muito Pior | Pior que o Igual ao Melhor Muito
que o Esperado | Esperado que o Melhor que
esperado Esperado | o Esperado
A empresa utiliza equipamentos modernos. 1 2 3 4 5
As instalacdes fisicas da empresa sao
visualmente atraentes.
Os funcionarios da empresa tém boa 1 2 3 4 5
apresentacio pessoal e profissional.
A aparéncia das instalagdes fisicas da
empresa esta de acordo com o tipo de
servico oferecido
A empresa sempre cumpre o que promete e 1 2 3 4 5
dentro do prazo.
A empresa demonstra sincero interesse em 1 2 3 4 5
resolver qualquer problema que surge.
Na empresa as coisas sdo feitas 1 2 3 4 5
corretamente da primeira vez.
A empresa cumpre rigorosamente 0s prazos 1 2 3 4 5
combinados.
A empresa mantém sempre corretos e 1 2 3 4 5
atualizadas as informacdes dos clientes.
.Os funcionarios da empresa mantém o
cliente sempre informado sobre datas e 1 2 3 4 5
prazos da realizagao dos servicos.
.Os funcionarios da empresa sempre 1 2 3 4 5
atendem prontamente.
.Os funcionarios da empresa sempre
demonstram boa vontade em atender os 1 2 3 4 5
clientes. '
. Os funcionarios da empresa estdo sempre
disponiveis para atender as solicitagbes dos 1 2 3 4 5
clientes. _
. O comportamento dos funcionarios da 1 2 3 4 5
empresa gera confianca nos clientes.
. Como cliente, sinto-me seguro(a) ao 1 2 3 4 5
contratar a empresa.
. Os funcionarios da empresa sdo educados e 1 2 3 4 5
corteses com os clientes.
imensdes Pesquisadas Muito Pior | Piorque o} Igual ao Melhor Muito
que o Esperado | Esperado que o Melhor que
esperado Esperado | o Esperado
7.0s funcionarios da empresa tém
competéncia para responder as perguntas 1 2 3 4 5
dos clientes.
3.A ~empresa da aos clientes atencao 1 2 3 4 5
individual.




O horario de atendimento da empresa é
. . 1 2 3 4 5
conveniente para os clientes.
Os funcionarios da empresa dao aos 1 2 3 4 5
clientes um atendimento personalizado.
'Os funcionarios da empresa demonstram L
. ) 1 2 3 4 5
real interesse pelos clientes.
'Os funcionarios da empresa entendem as 1 2 3 4 5
necessidades especificas dos clientes.
0 a 10, que nota vocé daria para expressar o NiVEL DE QUALIDADE GERAL que NOTA
~& percebe dos servigos prestados pela Empresa. GERAL:
0 a 10, que nota vocé daria para expressar O SEU GRAU DE SATISFACAO NOTA
“RAL com os servicos prestados pela Empresa. GERAL:

istem fatores de qualidade nos servigos que sao fundamentais para satisfagéo dos clientes.

stribua entre alguns desses fatores, listados abaixo, um total de 100 (cem) pontos, atribuindo maior numero
pontos aos fatores que vocé considera mais importantes. A soma dos fatores devera ser 100 pontos.

aparéncia dos equipamentos, dos instrumentos, do pessoal e dos materiais promocionais da

npresa.

habilidade da Empresa em cumprir o prometido, de forma confiavel e correta.

boa vontade da Empresa para servir seus clientes prontamente.

conhecimento (dominio do assunto) e a cortesia dos funcionarios da Empresa e a habilidade

n gerar confianca e credibilidade.

consideragao e a atengéo individualizada que a Empresa da aos seus clientes.

océ ja teve algum problema com a Empresa?

(_)Sim (_)Nao

océ ficou satisfeito com a solugdo dada ao problema?

( )Sim ( )Nao

Obrigado por colaborar.



ANEXO 03

ROTEIRO DE ENTREVISTA - 1° ACESSO A EMPRESA

Objetivo da Pesquisa

Caracterizar a empresa objeto de estudo no projeto de pesquisa da

dissertacao.

Entrevistado

Diretor administrativo da empresa.

o o A~ W=

8.
9.

Conhecendo a Empresa.

Qual o nome da empresa?

A empresa atua em algum nicho do mercado?

Qual a caracteristica dos clientes da administradora?

Qual a localizagéo predominante dos clientes?

Qual o tempo de atuagao da empresa no mercado?

A empresa oferece servigos para q'ual classe de condominios, baixo,
médio ou elevado padréo?

Qual o escopo dos servigos prestados?

Qual o nimero de clientes a empresa conta atualmente em carteira?

Qual o perfil desses clientes por ramo de negécio?

10.Qual o numero de empregados atual?

11.Qual a estrutura organizacional da empresa para atender os requisitos

de gestao atual? Organograma

12.Quais sao as perspectivas para o negécio?



ANEXO 04

DISSERTACAO DE MESTRADO —~ CAPITULO 4

PLANO DE APLICAGCAO E VALIDACAO DE UM MODELO DE GESTAQ

1) Conhecer o Processo

Objetivo

Conhecer os principais fornecedores externos e internos

Conhecer os processos e atividades correspondentes a cada produto

Conhecer os produtos em cada processo

Conhecer os atributos da qualidade para cada produto

Identificar os momentos da verdade em cada processo

Acdes a serem desenvolvidas Local Inicio
Entrevista com gerentes e supervisores Empresa 15.10.01
Conhecer as normas e procedimentos existentes Empresa 17.10.01
Realizar pesquisa exploratéria com clientes Escritorio 10.10.01
Elaboracao de Fluxogramas Escritério 22.10.01
2) Identificar Falhas
Objetivo
Mapear os problemas a partir do cliente
Agdes a serem desenvolvidas Local Inicio
Aplicacéo do questionario de pesquisa Empresa
Aplicacdo do questionario de pesquisa ao proprietario Empresa 05.11.01
‘Aplicacéo do questionario de pesquisa ao gerente Empresa
Aplicacao do questionario de pesquisa aos empregados Empresa
3) Identificar Causas
Objetivo
Identificar as causas do problema evidenciado pelo cliente
Acdes a serem desenvolvidas Local Inicio
Analisar o resultado da pesquisa para correlacées Escritério 03.12.01
Entrevista com proprietario Empresa 10.12.01
Entrevista com o gerente operacional Empresa 10.12.01
Reuniao com empregados — brainstorming Empresa 13.12.01
Mapeamento dos dados para analise causa e efeito Escritério 17.12.01
4) Remover Causas
Objetivo
Planejar as acdes de remogao das causas determinantes do problema
Acdes a serem desenvolvidas Local Inicio
Reunido com proprietarios Empresa
Reunido com gerente operacional e empregados Empresa 20.12.01
Formatacéao do plano de remocéo de causas Escritdrio




5) Definir Objetivos e Metas

- Objetivo

Definir para cada processo os objetivos e as metas

Acgoes a serem desenvolvidas

Local Inicio
Reunido com proprietarios Empresa 21.12.01
Reuniao com gerente operacional Empresa 21.12.01
Reunido com os supervisores € empregados Empresa 22.12.01
Formatacao do documento final com indicadores Escritério 23.12.01
6) Definir Métodos e Normas
Objetivo
Definir e documentar métodos de trabalho e recursos necessarios.
Acoes a serem desenvolvidas Local Inicio
Reunido com proprietarios Empresa
Reunido com gerente operacional Empresa 26.12.01
Reunido com empregados Empresa
Definicao de Diretrizes Empresa
7) Capacitar Empregados
Objetivo
Capacitar os empregados na operacionalizacdo do padréo planificado.
Acoes a serem desenvolvidas Local Inicio
Reunido com proprietarios Empresa
Reunido com gerente operacional Empresa 26.12.01
Definicao de Diretrizes Empresa
8) Estruturar Medicao
Objetivo
Alinhar os indicadores de processo e de resultado.
Acoes a serem desenvolvidas Local Inicio
Estruturacéo dos indicadores Escritrio 04.01.02
Reuni&o com proprietarios Empresa 08.01.02
Definicao de Diretrizes do painel de indicadores Empresa 08.01.02
9) Acompanhamento
Objetivo
Comparar o realizado com o esperado
Acoes a serem desenvolvidas Local Inicio
Reunido com proprietarios -Escritério
Reuniao com gerente comercial e operacional Empresa 10.01.02

Definicdo de Diretrizes

Empresa
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DEPARTAMENTOS, FUNGCOES E TELEFONES

RECO: Escritorio na Rua Além Paraiba, 31 - Bairro Bonfim - Belo Horizonte/MG — CEP 31.210-120

(31) 3442-7070 e 3442-7878
DEPARTAMENTO SERVIGOS CONTATO
RCIAL > Propostas/Orgamentos e Contratos Horando / Adalberto

> Certiddes Negativas Eduardo

ISTRAGAO DE CONDOMINIOS

‘stes servigos sd serdo realizados
‘condominios que contrataram os

5 Refere-se a toda a parte de contas a pagar e a vencer dos
condominios, avisos de débitos para conddéminos em atraso,
circulares, convocagdes, atas (digitagdo para registro em
cartorio), fechamento de balancete mensal, confecgéo de

Sandra (Atendimento ao Cliente)
Natalia (Atendimento ao Cliente)
Conceigéo (Despesa Condominio)
Cynthia (Balancetes)

5 de administragéo. previsdes, rateio de taxa de condominio e transporte de | Juliana (Balancetes)
documentos via malote. Barbara (Despesa Condominio)
Elzimar (Taxa de Condominio)
Paula (Taxa de Condominio)
AMENTO Emissao de Notas Fiscais e Boletos de Cobranga dos clientes. Ronan
Eduardo
AO > Pedido de substituigio de Empregados faltosos, trocas ou | (Diumos)
substituigdes eventuais e/ou emergenciais. Wanderiey, Zé Roberto e Jairo
(Noturnos)
Mauricio, Pedro e Argentino
\ DE PAGAMENTO » Elaboragéo da folha de pagamento de cada empregado. Suely
SOES » Confecgo de rescisdes de empregados. Marcia
SAO | » Admissdo de Pessoal e conferéncia das Folhas de Presenga.. | <~
\ DE PRESENCA > Confecgdo de férias dos empregados.Toda a parte contabil €
S financeira da empresa..—
RAS » Orgamentos e compras de material de limpeza, piscina, Emanoel
cadeiras p/ porteiros, caminhos p/ armazenar lixo, quadros de | Leonardo
aviso, espelhos retrovisores parabdlicos, produtos de
jardinagem, etc.
» Orgamentos junto & empresas de controle ambiental
(dedetizagdo), limp. de caixas d'agua, manut. e recarga de -
extintores de incéndio.
COS EXTRAS > Limpeza de Caixa de Gordura, Manutengéo. de Piscinas e | Roberto Candido
Servicos de Jardinagem.
IVOS EM GERAL » Documentagao Elaine
ICO E ADMINISTRATIVO » Assuntos Administrativos, agao trabalhista, punigdes admissoes | Ronaldo
€ demissoes. Femando
LIZAGAOE SUPERVISAO » Fiscalizagdo e Supervisdo diuma e notuma. Horlando, ===.. Roberto,

Wanderley, Marcio, Welerson e
Argentino -

:REGO: Escritério na Rua Bonfim, 100 - Bairro Bonfim - Belo Horizonte/MG - CEP 31.210-150

: (31) 3442-6252

DEPARTAMENTO SERVIGOS .CONTATO
ICOS DE MANUTENGAO > Pequenos Reparos de manutengao elétrica e hidraulica. André, Orando e Elias
> Orcamentos de materiais elétricos e hidraulicos.
JRMES » Uniformes Leonardo / Miriam
FISSIONAIS INDICADOS PELA EMPRESA
DEPARTAMENTO SERVIGOS CONTATO
ICO TRIBUTARIO JANIR ADIR MOREIRA & ASSOCIADOS S/C Dr. Janir Adir Moreira
Rua Araguari, 1705 — 1° andar — Santo Agostinho (31) 32753133
ICO TRIBUTARIO RODOLFO GROPEN ADVOGADOS ASSOCIADOS Dr. Rodolfo Gropen
Rua Tenente Brito Melo, 1415 — Santo Agostinho (31) 3292-6020
)ICO CIVIL TRABALHISTA ADVOCACIA EMPRESARIAL S/C Dr. José Henrique
Rua Padre Marinho, 236 — Sala 301 - Santa Efigénia (31) 32416360
"ABILIDADE OLIVEIRA & TORRES SERVIGOS CONTABEIS S/C LTDA. Sra. Eunice
Rua Ouro Preto, 340 - S114 — Bamro Preto {31) 3292-1471
)ICO TRABALHISTA E CIVEL DR. SEBASTIAO ANANIAS DE AZEVEDO (31) 3295-0077
Rua Augusto de Lima, 1646 - Sala 1508 - Barro Preto (31) 9998-1492




ANEXYD &

A(o) FAXINEIRA(o0) DO EDIFICIO

| - Caracteristicas indispenséveis a(o) Faxineira(o)

A) Atencdo — Ter cuidado ao manusear equipamentos e ao limpar pecas
de decoragao ou frageis durante a limpeza de sua area.

B) Gentileza — Ao limpar areas sociais e halls do edificio, fazé-lo de for-
ma a incomodar o0 menos possivel aos moradores.

C) Responsabilidade — Cuidar com zelo da area que l|he foi destinada a
ser limpa.

D) Discricao — Nao comentar assuntos pessoais dos moradores. Evitar
longas permanéncias na portaria.

ll - Tarefas a serem executadas pela(o) Faxineira(o)

1) Manusear os produtos de limpeza da forma mais econdmica e eficaz,
tendo o cuidado de usar o produto adequado ao tipo de limpeza. Sem
causar dano ao objeto ou a area a ser limpa e sem desperdicio do
produto. E ao guarda-lo fechar bem para que nao haja perda da sua
capacidade de limpeza .

2) Ao limpar os hall do edificio, fazé-lo de forma que n&o venha incomo-
dar os moradores.

3) Cuidar que as dependéncias onde se armazenam lixo, produtos de
limpeza, o refeitoério dos funcionarios e o banheiro; permanegcam lim-
pos e arejados. Evitando o acumulo de jornais e revistas, ndo deixan-
do acumular agua. Evitando doengas e insetos. Comunicar ao Sindico
a ocorréncia de insetos(baratas) e ratos no edificio.



4) Manter quando for o caso a area da sauna limpa. E sempre usar pro-
dutos detergentes e que possuam em sua formula agentes que matem
bactérias.

5) Cuidar dos produtos de limpeza e de reposigdo, mantendo bem lacra-
dos e bem estocados; de forma a ndo haver desperdicios e nem perda
da capacidade de limpeza dos mesmos.

6) Atentar para as orientagoes e ou reclamagées do Sindico e ou mora-
dores, quanto a limpeza de sua area. Passando a eles experiéncias
com produtos que ja teve contato e que sdo mais eficientes para a
limpeza da area.

7) E de suma importancia. Ao ser necessario utilizar produtos que conte-
nham &acidos, sejam toxicos ou que possuam cheiro desagradavel,
comunicar-se com o Sindico, s6 utilizando apés a devida autorizagao.

8) Tratar a todos com atengéo e educagao.

ATENCAO

Apresentar-se ao trabalho no horario determinado. Devidamente unifor-
mizada(o), atenta(o) as normas descritas acima.



O PORTEIRO DO EDIFICIO

Segundo a Classificagdo Brasileira de Ocupagdes, “O Porteiro de Edificios executa servigos
de vigilancia e recepgdo em portaria de edificio, baseando-se em regras de condutas prede-
terminadas, para assegurar a ordem no prédio, observando os seus movimentos nas partes
comuns - portaria, saguo, corredores, patios € garagem - procurando identifica-los para
proibir a entrada de pessoas suspeitas € encaminhar as demais ao destino solicitado; atenta
para o uso dos elevadores; encarrega-se da correspondéncia e do recebimento de encomen-
das de pequeno porte.

O porteiro de edificio pode desempenhar algumas tarefas proprias do zelador de edificio,
como inspegdo de patios, corredores, areas e outras dependéncias do prédio; receber e con-
ferir material; verificar servigos de limpeza e manutencgdo em geral, bem como seguran¢a no
trabalho™.

| — Caracteristicas indispenséaveis ao porteiro

A) Atengado — saber.o gue ocorre no prédio em seu horario de trabalho.

B) Gentileza — orientar as pessoas a0 entrarem no prédio, quanto a po-
sicio dos elevadores e outros; abrir o portio para os moradores que
estiverem portanto embrulhos elou pacotes e oferecer ajuda no
transporte dos mesmos até o elevador.

C) Responsabilidade — cumprir horarios; identificar pessoas ou objetos
antes de sua subida. Comunicar ao Sindico qualquer irregularidade
no Condominio. .

D) Discrigdo — néo permitir longas conversas na portaria, n&o comentar
assuntos pessoais dos moradores. .

E) Pontualidade - € uma qualidade de grande importancia e que deve
ser cumprida sempre.

CARACTERISTICAS ESSENCIAIS AO PROFISSIONAL DE PORTARIA

Cada profissdo exige das pessoas, que vio trabalhar nelas, certas qualidades
especiais, que também séo'chamadas de atributos. Com o trabalhador em edifici-
os da-se a mesma coisa. E necessario que ele tenha algumas qualidades para
que possa executar bem suas tarefas. Veja abaixo quais sao:



QUALIDADES INTELECTUAIS

« O atendimento as pessoas e aos moradores exige do profissional uma boa co-
municagao verbal. (Chamamos esta capacidade de atributo ou qualidade inte-
lectual).

e Para o bom desempenho de suas tarefas, o profissional de edificio precisa ter
também, outras caracteristicas que se ajustem ao trabalho que vai realizar,
como por exemplo: atengao, gentileza, discrigao, responsabilidade, iniciativa,
bom senso, etc... .

e Um profissional atento & aquele que, mesmo ocupado, consegue enquanto es-
tiver separando correspondéncia, perceber que chegou na portaria uma pessoa
estranha e vai verificar o que ela deseja, atendendo-a.

e A gentileza é outra caracteristica muito importante na vida de um profissional
de edificio. Por exemplo: um porteiro quando ajuda a uma senhora que carrega
um bebé a colocar o carrinho no elevador; auxilia um morador a descarregar as
compras; abre uma sombrinha em tempo de chuva; esta demonstrando ser um
profissional gentil.

e E muito comum nos edificios, os moradores ou usudrios falarem de assuntos
pessoais com os empregados do edificio. Quando ele é discreto, ouve e nao
comenta com ninguém. A discricdo, € uma qualidade muito importante nos
profissionais de edificio.

e A responsabilidade é outra caracteristica que um empregado de edificio, alias
todo trabalhador, deve ter. Um empregado de edificio quando verifica se o in-
quilino tem autorizag@o do proprietario, para ocupar o apartamento ou sala,
esta cumprindo suas obrigagoes e mostrando que é responsavel. Da mesma
forma, o porteiro deve identificar qualquer estranho que queira entrar no preé-
dio, antes de autorizar sua subida.

o Ter iniciativa & procurar providenciar o andamento de um assunto sem ultra-
passar, no entanto, a autoridade de quem chefia. Por exemplo: o Sindico lhe
pede que todas as vezes que chegar uma mudanga nova, o porteiro verifique
se o inquilino & portador de alguma autorizagdo do proprietério ou da imobilia-
ria, ainda confirma a mesma telefonando para a administradora, mostrando
que tem iniciativa.

e A capacidade de fazer bem uma série de coisas é chamada de habilidade. O
empregado de edificio, realmente, precisa ser habilidoso. Nas tarefas diarias
sempre havera necessidade de fazer pequenos reparos hidraulicos (trocar a
bucha de uma torneira), elétricos (emendar um fio, trocar uma lampada) e as
vezes de carpintaria (serrar uma tabua, pregar o pé de uma cadeira)



Il — Tarefas a serem executadas pelfo porteiro

1)

2)

5)

6)

7)

8)

9)

10)

N&o receber objeto de morador, para ser guardado no quarto
de lixo. A ndo ser os expressamente autorizados pela Sindica e
devidamente registrados no livro de ocorréncia.

Moradores que nao tem comunicagdo via interfone com a
portaria, tem de deixar a autorizagdo com 0s porteiros por escri-
to. Se a autorizacgao for verbal, registra-ia no livro.

Quando se tratar de compras ou objetos que serdo entregues
na portaria para o morador, o porteiro recebera a mercadoria e a
encaminhara ao proprietario o mais urgente possivel.

Fiscalizar a entrada e a saida de pessoas no prédio, abrir 0
portdo somente com a autorizagdo do morador. Esta orientacédo
aplica-se a visitantes e entregadores de encomendas (farmacia,
restaurantes).

Ao chamar o morador pelo interfone nunca passar o aparelho
ao visitante, a ndo ser que o morador solicite.

Receber correspondéncias, jornais, revistas, panfletos e ar-
quiva-los no escaninho de cada apartamento. Em caso de cor-
respondéncia urgente ou acumulo das mesmas, o porteiro devera
comunicar ao morador.

Anotar no livro de protocolo, as correspondéncias registra-
das que tiverem sua assinatura. Ao entrega-las ao morador pegar
um visto dele. Ao receber encomendas de terceiros, anotar o
nome e telefone (se tiver) do portador, comunicar ao morador e
apanhar o visto dele na retirada da mesma.

Anotar no livro de ocorréncias os fatos importantes que ocor-
rerem em seu turno. Entregar ao Sindico ou morador o livro de
ocorréncias quando solicitado. Comunicar ao Sindico a existéncia
de ocorréncias no mesmo.

Ausentar-se da guarita apenas em situagbes de emergéncia
deixando o interfone com ligagao direta para os apartamentos.
Orientar o morador a utilizar o interfone da garagem e/ou eleva-
dor, quando precisar do auxilio ou informagdes da portaria.

Controlar o portédo da garagem. Estar atento a entrada e sai-
da de veiculos. Trancar as portas nos horarios definidos pelo
Sindico. Verificar sempre se as portas de acesso ao edificio en-
contram-se trancadas, tranca-las sempre.



11) Entrada de carro na garagem somente com autorizagado do
morador. Anotar nome do motorista e placa do veiculo, hora de
entrada e saida. Prestar auxilio aos moradores ou visitantes
quando solicitado.

12)  Aguardar a chegada de seu substituto na Portaria. Caso o
mesmo n&o comparega ao trabalho, comunique-se com o Sindico
ou com a Administradora (Casa Branca); ndo abandone o seu |o-
cal de trabalho e aguarde instrucées.

13)  \Vistoriar frequentemente as dependéncias do prédio (patios,
portdes, garagens, etc.); comunicando ao Sindico quaiquer de-
feito ou irregularidade nas mesmas. Cumprir as normas do pré-
dio, quanto ao horario para se ligar e ou desligar luzes, eleva-
dor(es), Tc.... .

14) N&o estocar ou guardar na portaria material inflamavel, ex-
plosivos ou quimico que possa causar danos ou prejudicar a sa-
ude e integridade dos moradores. Comunicar-se ao Sindico
guando da entrada deste tipo de produto no Condominio, buscar
orientacéo e ou autorizagdo para entrada dos mesmos.

ATENCAO:

Apresentar-se ao trabalho no horario determinado. Devidamente uni-
. formizado. Atento as normas descritas acima.



ANEXO 07
1? Entrevista — Ed. Clarinda Telles

A primeira coisa que se faz no caso de se contratar uma conservadora seriam pedir varios
or¢amentos, € para chegar as duas conservadoras que eu trabalho com elas eu pedi nada mais nada
menos do.que uns 15 orgamentos, agora depois que foi aprovado pelo conselho ai como é que é
aprovado , cada conservadora, além de me dar todas as informagSes que eu preciso ela me da a
relagdo de onde ela trabalha e eu entdo mando alguns conselheiros cada um cuida de uma parte, liga
para saber como € que esta sendo o atendimento como ¢ que ela faz, como manda a documentag3o,
entdo quando se decidiu que ela tem as melhores informagdes, ai sim nés escolhemos, entfo ainda
nio esta escolhido, vamos para o computador ver se ela deve alguma coisa, se tem divida na Justica
do Trabalho, como esta se ala tem alguma certiddo negativa do INSS, se ela tem algum protesto,
tudo isso eu fago antes, af depois que tudo aprovou, vamos combinar os precos e tratar dos servigos.

1? Pergunta:
Existem 28 apartamentos

2? Pergunta:
Umas 100 pessoas

32 Pergunta:
Deve ter mais ou menos umas 5 criangas no prédio, parece que o0 povo rico tem pouca crianga.

4* Pergunta:
Na Zona Sul.

52 Pergunta:

O primeiro problema que vocé tem € o seguinte: a falta de conhecimento total dos moradores sobre
o condominio, eles néo tem nogéo de nada eles querem, eles compram um apartamento de 400 mil e
pensam que podem fazer tudo, o que eu fago como sindica é colocé-los no eixo, mostrar o
regulamento dizer o que pode ou néo ser feito, é um negocio espinhoso, mas eu néo tinha a intengdo
de me acharem boazinha, as coisas devem ser cumpridas a risca doa a quem doer.

6° Pergunta:

L4 no prédio eu estou administrando ha uns 2 anos, antes foi por um sindico o prédio estava um
caos, agora € que, manda olhar a caixa d’agua, arrumar o jardim, tudo o que conhego, eu trabalho
com uma equipe de bombeiro, engenheiro, arquiteto, pintor, eletricista, sem essa turma me
assessorando jamais faria uma boa administragfo.

7% Pergunta:

O problema que enfrenta o sindico quando ele ¢ diretamente do prédio € que ele faz amizade, fica
constrangido de cobrar, eu tenho um advogado que cuida da cobranga do condominio, quero que
todos os direitos sejam iguais para todos, onde todo mundo paga, todo mundo paga menos.

82 Pergunta:

A reclamagdo geral € o preco do condominio, quando entro tem que ser pisando firme senfo ndo da
conta, eles ndo conseguem a disciplina, ndo conseguem nada pelo grau de amizade que tem uns com
0S OUutros.



9* Pergunta:

As donas de casa gostam que o porteiro troque as ldmpadas, levam um agrado para eles e ao invés
de estar cumprindo com seus servigos, estd agradando uma proprietaria, deixando de lado a
seguranga do prédio, e isso € um problema.

10? Pergunta:

Essas falhas, tinha uma sauna no prédio com 100 caixas de cerveja vazias, foi acumulando, tive que
tratar com um caminh3o para buscar, a primeira coisa é limpeza geral, ¢ seu € seu leva para a sua
casa a principio te olham feio, acham autoritéria, depois com o resultado comegam a gostar, as
coisas ndo funcionam com um sindico bonzinho.

112 e 12° Perguntas:
Pedindo vérios orgamentos e quando constatamos que ndo tinha agdes trabalhistas, tudo estava
correto chegamos a RHANAER.

13? Pergunta:
Temos 14 porteiros, faxineiros, jardineiros todo o tipo de servigo que vocé precisar, agora usamos la
no prédio jardineiro e porteiro.

14? Pergunta:
O servigo é 100%, porque se for menos eu troco.

152 Pergunta:

Vocé presta usa servigo de qualidade, quando vocé cuida de todos os interesses de quem usa o seu
servico, cuida para a tranquilidade dele, a empresa manda para mim a folha de pagamento, o INPS
dos funcionarios tudo, e tem que mandar, pois o condominio tem que ser solidario com os
empregados. '

16 Pergunta:
Primeiro a apresentagio, depois que vocé fez a ficha tem que olhar a apresentagéo, uniformes, exijo
qualidade, se chegar sem o uniforme perde o dia, elas sdo a imagem do prédio. -

17? Pergunta:
Teria que haver cursos dentro das conservadoras, para saber como proceder, como agir. Eu pego
para o pessoal que eles tiverem parado 14 para mandarem para mim.

182 Pergunta:

Nzo. Nio pode ter, pois de repente acontecem coisas por exemplo quando um empregado fala com
vocé, vocé tem que saber a hora que ele deve melhorar, € hora de dar uma consertada. A empresa
faz uma reciclagem aqui, eles procuram saber as falhas que acontecem eu também tenho falhas e
nessa interagio, vamos prestar o melhor servigo.

19? Pergunta:

Eu pagar a administradora e ela ndo pagar ao empregado, isso me daria ensejo a deixa-la
imediatamente.

20? Pergunta:

A conservadora tem seus empregados como prestadores de servigo tem que pagar em dia. Eles tem
que me mandar o que estdo pagando aos empregados, ¢ cidadania, se eu exijo do empregado, tenho
que exigir dar a ele também de acordo com a lei, pagar no dia, pagar uniforme, dar a ele sapatos etc.



21? Pergunta:
O relacionamento firma/empregado ¢ importante é uma aprendizagem, vocé pode mudar todos os
dias a qualidade da prestagéio de servigos.

222 Pergunta:
Antes de mais nada ser honesta, € transparente.

23? Pergunta:
Na transparéncia e na forma de tratar os empregados, ja fui visitar as prestadoras , fui convidada
para almogar 14, isso € importante.

24? Pergunta:

J4, foi esse problema que me fez ficar mais viva do que era, foi uma firma que deu o tombo na
praca, tudo era pago certinho a eles, devido a desonestidade comegar no alto escaldo e chegar no
baixo, na hora que os empregados substituiam um dia levaram o condominio na Justica, toda a
documentagéo da firma quando ela quebrou, foi para o sindicato dos empregados, hoje sou mais
exigente, controlo junto as prestadoras até as férias dos empregados.

25% Pergunta:

O condominio teve um prejuizo enorme, a firma deixou o pessoal na mdo sem receber, nos ja
haviamos pago a folha de pagamento do més ndo tinhamos dinheiro para pagar de novo, iriamos
esperar o proximo més para pagar, muita gente foi para a Justi¢a indevidamente.

A Justica trabalhista é paternalista, ndo € honesta, hoje temos os advogados porta de cadeia, que fica
dizendo ao empregado que ele tem n direitos. Ao meu ver a Justica € um teatro.

26° Pergunta:

Foram resolvidos, todos os empregados eu conservei no prédio e quando admiti uma outra
prestadora eles foram admitidos, 40 pessoas disseram que trabalharam aqui eu ndo tinha como
provar entdo fui obrigada a ir as audiéncias.

27° Pergunta:

Ter a consciéncia do dever cumprido, saber que tudo que eu fago néo tem de roubar de ninguém, ai
vocé vé a satisfagdo das pessoas com quem vocé esta trabalhando, conforme a situagdo equivale a
ganhar na loteria.

Adoro tudo que fago, quero deixar boas obras.

22 Entrevista — Ed. Mozart

1? Pergunta:
64 apartamentos

2% Pergunta:
- 100 a 150 em média.

3?2 Pergunta:
S4o S criangas.

4? Pergunta:
Zona Central

52 Pergunta:



Reclamagdo de quem ndo tem nada para fazer e fica querendo ver o sindico fazenalgo que néo tem
necessidade, gastar 4 toa, tudo desnecessério.

6° Pergunta:
S6 2 anos ¢ que foi administrado por terceiros, pela dona Nilsa do Edificio Imprensa.

7° Pergunta:

Enfrento mais reclamagdes mesmo, quando o porteiro falta, ¢ veem outro para cobrir a falta dele, o
pessoal que ndo conhece o sistema, de repente no primeiro dia-da troca 10% dos moradores
reclamam dele, quando algum porteiro desconhecido vem para cd eles ficam uma semana em
treinamento com a pessoa que ja trabalha aqui.

8? Pergunta:
Hoje por exemplo hé uma reclamagfo com o racionamento de energia, pos estamos usando s6 um
elevador. E necessario respeitar o trabalho do outro, a maneira do outro, ter paciéncia.

9? Pergunta:

No caso o sindico sendo o morador tem mais facilidade de acesso, j4 que um que € terceirizado
normalmente tem dificuldades, pois eles s6 administram, mas ndo tem o sindico presente no prédio
quando precisa.

10? Pergunta:

A pessoa fica mal acostumada fica velho de casa ndo tem como vocé chegar e trocar, € o custo para
mandar embora ¢ alto. Terceirizar exige responsabilidade, mas a parcela € menor. Tem que acertar
com a pessoa, mas so no caso de faléncia.

112 Pergunta: .
Foi feito uma pesquisa de pregos, um levantamento e ganhou a que ofereceu a melhor proposta.

122 Pergunta:
Pelo fato de ser a melhor proposta.

132 Pergunta:
Jardinagem, manutengdo da caixa de gordura, manda alguém da érea para avaliar quando o servi¢o
ndo é com ela.

14° Pergunta:

Muito bons, tendo em vista a pouca experiéncia que tenho na drea, mas muita coisa que tive que
conversar foi atendido com presteza e eficiéncia, sempre mandam um porteiro para substituir
quando falta um.

15? Pergunta:
E o que eu fago, no caso da prestadora ¢ ndo ter falhas eu ndo teria que saber para aciona-la ela
teria que saber antes de mim, ¢ quando chegar ao meu conhecimento ja estar sanado.

16 Pergunta:
O contato, o relacionamento, apesar de distante pelo telafone, as visitas dos fiscais, o gerente que
veio conversar comigo.

172 Pergunta:
O motivo da falta é uma falha que liguei eles trocaram o porteiro sem nos dar. conhecimento, foi
uma falha que liguei e eles disseram que ndo ia acontecer mais € que 0 funcionario podia até ter



satisfeito aos conddminos, mas ndo satisfez a empresa tendo em vista que em menos de uma
semana ele faltou duas vezes ao servigo.

18? Pergunta:
Com certeza, todas as falhas tem a mesma importincia umas mais graves putras menos, mas tem
importancia.

19? Pergunta:
Se ndo me atendesse satisfatoriamente, se caisse a qualidade dos servigos, aqui s6trocamos um
funcionario, os outros trés ficaram, ndo vejo nenhum motivo para trocar.

20? Pergunta:
Niio teria. A falha seria o imprevisto o porteiro desacatar o morador, é uma questdo de convivéncia
mesmo.

21?2 Pergunta:
Pessoas que venham cadastradas, vocé pode ndo conhecer as pessoas, mas ja foi feito um
levantamento e tem mais seguranga, pago para a empresa ser responsavel.

22° Pergunta:
Funcionarios educados e treinados.

23% Pergunta:
A qualidade dos servigos bem feita de chegar e ver o servi¢o pronto e dizer ficou do jeito que eu
queria.

242 e 25° Perguntas:

Ja tive problemas com uma prestadora com a bomba de dgua, s6 que o problema veio de ciclos
anteriores, liguei para 14 dizendo que era o novo sindico, eles estavam com mé vontade de vir aqui,
o sindico antigo ¢ que teve problemas com eles, eles arrumaram a bomba, depois que conversei e
fizemos as pazes.

26° Pergunta:
Eu poderia comprar outra bomba no valor de 4.000 ou mais, de imediato foi o mais viavel.

27? Pergunta: :

Chegar e o pessoal estar satisfeito também sem problemas, sem ocorréncias registradas pelos
moradores tudo sanado.

E um gasto desnecessério, porém necessario se for olhar o lado de tranquilidade, sossego realmente
se tem, mas se paga o dobro para ter a tranquilidade. Na minha opini&io eu néo terceirizaria, preferia
ter uma pessoa fixa.

3® Entrevista- Ed. Novo Hamburgo
- 12 Pergunta:
32

2? Pergunta:
Uns 100.

3? Pergunta:
Umas 6.



4? Pergunta:
Centro.

5% ¢ 7° Perguntas:

S#o tantos os problemas, mas o maior ¢ o financeiro, € a reclamagdo constante de aumento de
condominio, existem as obrigagSes que a gente ndo pode deixar de cumprir. As pessoas nunca estao
satisfeitas sempre querem além, mas a questdo financeira, € um que néo pagou € o outro que deve
por dois meses ¢ uma luta feia.

6° Pergunta:
Sempre foi pelo sindico.

8? Pergunta:
Com certeza é o condominio, o pre¢o , vocé€ aumenta, mas 0 meu condominio n#io é fixo, é baseado
nas despesas que eu tenho, se aumento cinco reais reclamam muito.

92 Pergunta:
Nio tinham maiores problemas.

10? Pergunta: : _

Foi exatamente a questdo da responsabilidade, pois ¢ uma firma conceituada, apesar de ser um
pouco mais caro para o condominio, mas ¢ uma seguranga maior, ddo uma assisténcia geral aos
elevadores, 0 que pesa € a seguranga. :

11% e 12° Perguntas:

Antes era um rapaz autdnomo que trabalhava aqui, cheguei através dele e de uma lei da prefeitura
que exigia uma firma registrada, e a prestadora ganhou no prego, além de procurar saber quem era a
firma.

13? Perguntas:
Basicamente ¢ o elevador, temos trés e eles ddo manutengfo geral, didria ¢ mensal, com relagdo as
pegas, tudo que se refere a elevador, quando estraga, a gente nem mexe.

14? Perguntas:
Eles sio muito responséveis, atenciosos, pontuais, € sé ligar e eles estéo aqui, s6 cobram quando €
relacionado as pegas, visitas ja sdo incluidas. Tudo o que se refere a elevador ¢ muito caro.

15% Perguntas:
Responsabilidade, pontualidade, a pessoa tem que estar atenta a tudo, eu so fico se sei que posso
confiar.

16° Perguntas:
A informagdo, procurei me informar, sentei com varios, e ele me passou seguranga achei que foi
sincero, € por isso optei.

172 Perguntas:
Nio posso falar nenhuma falha, eles ndo tem culpa se as pegas de elevadores sdo caras.

182 Perguntas:
Com certeza. Pode ser qualquer coisa, mas toda falha € falha .



19° Pergunta:

A desonestidade, quando a gente trabalha com pegas de custo alto, 4s vezes tem muita
desonestidade, tem pegas que as vezes ndo precisam ser trocadas, a gente € leigo, mas néo ¢ tanto,
tem firma que vocé chama e ela quer trocar o elevador inteiro.

20? Pergunta:
A desonestidade, a pontualidade também € séria.

21?2 Pergunta:
A transparéncia ¢ preciso jogar claro.

22? Pergunta: .
Superhonesto, transparente, se tem que trocar algo, tem que deixar o canhoto, 0 porteiro assina, tem
um conjunto de coisas.

232 Pergunta:
A seguranga ao conversar com a pessoa, a transparéncia, a honestidade.

24? Pergunta:
N3o. Antes era o rapaz que fazia a manuteng&o.

27? Pergunta:

Quando a pessoa é honesta me passa seguranga, quando eu chamo preciso, a pessoa esta pronta para
atender.

O que deve haver ¢ a honestidade, ¢ uma forma de ganhar e ndo perder o cliente, para ser continua é
preciso de muita honestidade, estamos em busca de um unico objetivo.

4* Entrevista — Ed. Turquesa

1? Pergunta:
12.

2% Pergunta:
20 ou 25.

32 Pergunta:
Aproximadamente 6 criangas.

4? Pergunta:
Oeste.

52 Pergunta:
Falta de participagio dos conddminos, tanto nas reunides, quanto na conduta do dia- a- dia do
prédio, a ajuda, a participag&o.

6® Pergunta:
Um ano aproximadamente.

7° Pergunta:
Na época a gente estava mudando para o prédio, entdo ndo tive muito contato com a sindica, mas a
principal dificuldade mesmo € a questdo de encargos trabalhistas, recolher por conta propria,



fiscalizagdo por conta propria esse foi um dos motivos que levou os conddminos a buscar o servigo
de terceirizagéo.

8® Pergunta:

Falta de manutengdo de jardim, falta de limpeza em algumas 4reas do prédio o passeio.

9% Pergunta:

Basicamente, administrativa de estar alguém para tomar conta da faxineira, para estar cobrando da
faxineira. :

10? Pergunta:
Uma pessoa que pudesse acompanhar a faxineira nas tarefas que lhes sdo determinadas.

112 Pergunta:

Nos tinhamos uma outra prestadora, sempre quando entravamos em contato com a prestadora ela
nio nos correspondia, entfio tinha um rapaz que estava comeg¢ando a montar uma prestadora de
servicos, e comegou a prestar servigo no prédio ao lado e foi atraves dele que tivemos o contato,
além de té-lo conhecido no meu trabalho.

12? Pergunta:
Era de conhecimento dos proprietérios, para facilitar o contato, pois eles ficavam ao lado.

132 Pergunta:
Conservagio e limpeza, preenche balancetes, faz solicitagdo de servigos eventuais que o prédio
precisa, executa troca de lampadas, troca de chaves, contrata pessoal para limpar caixa d’4gua.

14° Pergunta:
Até o presente momento 6timo, vem desenvolvendo a contento.

152 Pergunta:
Uma empresa que estivesse disponivel 24 horas para os condominos independente de feriados, que
tivesse pessoal para trocas constantes no caso de eventualidades.

16* Pergunta:
Qualidade em servigos prestados em outros condominios, basicamente ¢ isso.

172 Pergunta:

Niio ser atendido dentro do prazo estabelecido para alguma contabilidade, entrar em contato com a
empresa e ela ndo dar nenhum retorno, € a questdo do material de limpeza que as vezes ndo chega
dentro do horario determinado.

18? Pergunta:
Nzo. Acho que o primeiro grau de importancia seria o contato com 0 cliente, se ndi tiver uma
resposta de imediato, esse seria o grau mais alto.

19? Pergunta:
A falta de funcionario, ndo dar retorno quando vocé entra em contato com a empresa € néo
apresentar os balancetes dentro do prazo estipulado.

20" Pergunta:
Nio dar o retorno que deveria ser dado ao condominio.



212 Pergunta:
Vocé atender ao cliente dentro do prazo que ele solicitou.

22° Pergunta:

Estar atento as necessidades do condominio, mantendo um contato diario, ciente das necessidades
do condominio, fiscalizar os funcionarios no seu local de trabalho, fiscalizar o prédio em termos de
limpeza e estar com o material de limpeza constantemente dentro do condominio.

23% Pergunta:
O prego, o atendimento ao cliente, a qualidade do material fornecido e agilidade no atendimento.

24? ¢ 257 Pergunta:
Ja. O nio atendimento dos contatos que foram feitos, prestagfo dos balancetes com divergéncias,
falta de funciondrio no local de trabalho e ndo enviar outra para substituir.

26° Pergunta:
Da tltima prestadora néo foram.

27 Pergunta:

E vocé ndo ter a necessidade de se envolver com o condominio uma vez que vocé tem outras
atividades para executar entdo, vocé tem uma prestadora de servicos que atenda a todas as
necessidades, sem que vocé tenha que procura-la ela te procura.

5* Entrevista — Ed. Raquel

1? Pergunta:
6.

2% Pergunta:
3.

3? Pergunta:
2.

4? Pergunta:
Zona Sul.

5% Pergunta:
No meu como ¢ um prédio pequeno s6 com trés moradores, é mais facil, sdo coisas pequenas, como
troca de lampada, as vezes quando falta material tem que ligar, sdo esses os problemas.

6® Pergunta:

Desde que nés mudamos para 14 desde que o prédio foi construido em 1976.

7% Pergunta:

Tinhamos um problema com uma serralheria do lado, um estacionamento do outro e construiram
um hospital atras, o gerador fazia muito barulho, mas 14 dentro com a gente ndo houve maiores
problemas, as vezes faltava a faxineira, entéo ligdvamos e ela chegava mais tarde.

8?2 Pergunta:

Quando a faxineira no ia e eles ndo mandavam outra pessoa, de manha para recolher o lixo, pois
teria que ir uma pessoa para recolher o lixo, mesmo que voltasse depois para limpar o prédio, o
problema maior era esse.



9* Pergunta:

As maiores eram essas eles ndo traziam a pessoa em tempo habil e depois, a quitagédo deles com o
INSS com repasses, nio estava em dia, até que nds chegamos nessa TEMPORA e a papelada dela €
superorganizada sabe na época a gente ndo preocupava em saber se recolhia direito todos os
impostos, tudo direitinho para néo dar problemas futuramente, as maiores falhas eram essas.

10? Pergunta:

N6s nio tinhamos condicdio do préprio prédio fazer isso, bem no inicio morou um parente de uma
empregada no prédio, mas ndo deu certo, com tudo dentro da lei mesmo assim ele foi a Justiga
entdo ndo queriamos mais esse dnus e passamos a terceirizar.

112 Pergunta:
Conversando com pessoas, pois queriamos uma idonea, que estivesse com todos os seus impostos
em dia, queriamos uma empresa correta, € tivemos as informagdes atraves de terceiros.

122 Pergunta:
Por causa da propaganda feita para nés, foi no boca a boca mesmo.

13? Pergunta: :
Além de servigos normais, fazem servigos de jardinagem, limpeza de caixa d’agua, detetizagéo €
mandam todo més a copia de que eles estdio pagando.

14? Pergunta:
S3o bons, quando ndo sdo bons temos liberdade para ligar, eles mandam uma outra pessoa, sempre
tem contato com a gente, para saber se estamos satisfeitos, com o servigo da faxineira, ndo falta
material.

15° Pergunta:
Que seja bem feito e correto.

16° Pergunta:
Pontualidade, a assiduidade eles trazem o material, ndo precisa ligar para trazer jardineiros, ndo
precisamos lembrar sobre o que é de responsabilidade deles.

172 Pergunta:
As vezes tem uma enceradeira grande e as vezes precisamos dizer que € necessério o uso daquela
enceradeira para passar na garagem, eles tem que fazer uma vistoria.

18? Pergunta:
Nio. Por exemplo 0 mogo tem que ir uma vez por més olhar o jardim, tem més que ndo precisa, ndo
altera, mas j4 a detetizagdo ndo pode passar de seis meses.

19? Pergunta:
E isso o que nos fizemos, a faxineira ndo aparece e eles néo mandam outra, eles ndo repde o
material a ndo ser que vocé ligue, teriam que ter mais responsabilidade nesse ponto ai.

20? Pergunta:
Seria 0 acumulo de lixo deixado por eles, o prédio tem poucos moradores, ndo tem grandes
problemas.



21? Pergunta:
A boa qualidade do servigo, honesto, bem- feito e idéneo.

22° Pergunta: \ :
Tem que fazer como se estivesse fazendo na casa dela, conversando comigo, para ver se tenho
alguma reclamagfo a fazer. Ja liguei algumas vezes para dizer como a faxineira ¢ boa, tem que
primar pela qualidade.

23% Pergunta:

Olhei a situagfio para com as estdncias municipais, a pessoa tem que fazer um servigo s’ério até
nisso, as vezes pegivamos or¢amentos mais barato, mas néo apresentavam cépia do pagamento do
INSS da faxineira, ndo sabiamos a qualidade do servigo até entdo, comegamos por ai.

24° ¢ 25° Perguntas:
J4 tive esse problema que eu te falei, a faxineira néo aparecia eles néo substiuiam, faltava material
ligdvamos 2 a 4 vezes precisava ameagar, era uma briga, uma luta.

26° Pergunta:
N&o. Tanto que troquei, ndo foram satisfatérios de jeito nenhum.

27° Pergunta:

Quando eu vejo que eles mantém as pessoas de bom humor, vivo elogiando a faxineira, que trate
vocé bem, que sejam pessoas felizes, € o que estou vendo 14 agora.

N3o tenho muito o que acrescentar pois, ¢ um prédio muito pequeno.

6® Entrevista - Ed. Fabiano I

12 Pergunta:
6

2% Pergunta:
6

3? Pergunta:
N#o. Quatro criangas.

4? Pergunta:
Zona Oeste

5% Pergunta:
No meu aqui néo tem muito problema ndo, ¢ um prédio pequeno, ndo vejo muito problema néo.

6° Pergunta:
1 ano

7% Pergunta:
Acho que nenhum também.

8?2 Pergunta:
Olha sinceramente aqui ninguém reclama, nfio tem o que reclamar, eles ajudam muito, com o
racionamento deixamos poucas luzes acesas eles mantém ninguém reclama.



9* Pergunta:
N3o havia maiores problemas.

10? Pergunta:
Quando vim para c4 ja era assim ha 12 anos atrds.

112 Pergunta:
Nio sei. Acho que é pela proximidade.

12? Pergunta:
Porque ela administra vérios prédios da regigo.

13? Pergunta:
Limpeza de caixa d’agua, lavagem da garagem, a faxineira, com todo o material incluido, tudo o
que precisa no prédio € por conta deles.

14° Pergunta:
Muito bons.

15? Pergunta: :
Nzo da problema nenhum, essa prestadora ¢ um exemplo, o material da faxineira ¢ trazido todo
més, a faxineira ndo reclama.

16° Pergunta:
Tem que ter qualidade e pontualidade.

172 Pergunta: _
No meu caso nfio observo falhas. Quando a faxineira tira férias ¢ dificil acostumarmos com outras
elas ndo se adaptam ao prédio passam vdrias por aqui, liguei vérias vezes.

182 Pergunta:
Tem. Desde que seja falha tem o mesmo grau.

19? Pergunta: _
A faxineira se nfio fosse uma pessoa boa, o material inadequado, a pauta.

207 Pergunta:
Deixar de cumprir o que ja foi estabelecido.

21? Pergunta:
A pontualidade da faxineira.

22? Pergunta:
- Qualidade nos servigos.

23? Pergunta:
Eu nunca comparei, ndo conhego outras.

24? Pergunta:
Nao.



27? Pergunta:
Tranqiiilidade, eu nfo preocupo, claro que tenho que conversar com ela explicar alguma coisa, mas
é dificil até ligar, vem todo més para trazer a folha de pagamento.

7® Entrevista — Ed. Inconfidentes

12 Pergunta:
144

2? Pergunta:
Uma média de 600 moradore_s.

32 Pergunta:
3 criangas e 20 adolescentes.

4? Pergunta:
Carlos Prates.

5% Pergunta: _

No principio eu enfrentei muitos o sindico saiu deixou problemas, com os elevadores, muita divida
o problema maior aqui é a inadimpléncia, as vezes o prédio precisa de uma manutencdo, temos 140
a 150 inadimplentes aqui, no mais temos alguns problemas de garagem, 0s funcionarios séo todos
bons, a empresa deixa por minha conta e eu que reclamo ou ndo com eles.

6* Pergunta:
Toda vida fago 4 anos esse més, teve outros anteriores € o mandato € de 2 em 2 anos.

7% Pergunta:
N#o tinham muitos ndo, o condominio apesar de ter bastante gente tem pouco problema, s6 a
inadimpléncia é na base de 30 a 40%.

82 Pergunta:
Precisa pintar o prédio, mas como muita gente ndo paga, esses casos ja estdo na Justica, problemas
de garagem também acontece.

9% pergunta:
Nio tenho nada a reclamar.

10? Pergunta:
Toda vida teve, vérias empresas ja passaram por aqui, mexer por conta propria € muito ruim.

112 e 12? Perguntas:

Essa conservadora trabalha s6 com dois prédios residenciais, trabalha com bancos e industria, o cara
que mexeu aqui pegou experiéncia, era meu amigo € ja vai para quatro anos de trabalho conjunto,
fiz a proposta sobre o tipo de servigo que eu queria e ele concordou.

132 Perguntas:
Boleta bancéria, faz todas as boletas e passa para o nosso condominio, a limpeza, a portaria.

14? Pergunta:
N#o tenho reclamagdes néo.



15 Pergunta:
Pessoal bem treinado, educagio, nds progamamos os servigos e eles tem que executar bem.

16° Pergunta:
O jeito que eles cumprem o trabalho que trataram comigo.

172 Pergunta:
Nio observei falha. Agora faltou uma faxineira, liguei para a empresa e ja estéo mandando outra.

18? Pergunta:
Nzo. Tem falha que é conforme a gravidade que o assunto tem.

19? Pergunta:
Se ndo cumprir 0 que estd no contrato, mandar funcionario ruim, e a gente pedir e a prestadora néo
tomar providéncias, iremos dispensar conforme o caso.

20° Pergunta:
O nio cumprimento das obrigagdes, enrolar as pessoas € ndo resolver.

21? Pergunta:
A responsabilidade, a educagfo, cumprir o regulamento.

22° Pergunta
Nio é dificil, se 0 compromisso ¢ cumprido entdo se tem quahdade

23? Pergunta:
Ainda ndo fiz isso, ndo vou em outros condominios outros sindicos ja vieram até até aqu1 para
conversar, problemas da gente € a gente que resolve.

24° Pergunta:
Néo.

27"Pergunta
As coisas funcionando direito, os portelros eram da empresa que saiu daqui, aproveitei esses
porteiros, as coisas funcionam bem aqui no prédio.

82 Entrevista — Ed. Clemente de Faria

1? Pergunta:
No nosso prédio temos 130 salas.

2% Pergunta:
Umas 300

32 Pergunta:
Elas s6 circulam aqui

4? Pergunta:
Centro de Belo Horizonte



5% Pergunta:
Viérios problemas, é um prédio com mais de 50 anos, tem problemas hidraulicos, elétricos, a casa de
magquinas dos elevadores.

6® Pergunta:
Estou ha 8 anos.

7¢ Pergunta:
Os mesmos relatados como problemas hidraulicos e elatricos, a casa de maquinas.

8? Pergunta:

Néo consigo agradar a todos, o problema maior € quando falta agua, tem varios dentistas e médicos,
quando hé problemas nos elevadores cresce a demanda no térreo por elevadores e isso acarreta
algumas reclamagdes.

9* Pergunta:
Sio as mesmas citadas anteriormente.

107 Pergunta:
Acredito que pela facilidade de mao-de —obra nesses servigos.

112 Pergunta:
Quando entrei como sindico essa administradora ja estava aqui, os contratos foram sendo
renovados.

12? Pergunta:
Escolhemos pela qualidade dos servigos prestados durante esses anos.

13? Pergunta:
Portaria, limpeza e assessoristas.

14? Pergunta:
Boas.

157 Pergunta:
Atender a todos os servigos contratados com presteza e rapidamente sem problemas para a
administrag@o.

16° Pergunta:
Os mencionados anteriormente.

172 Pergunta:

A falha humana, o funcionério esquece de entregar uma correspondéncia isso gera problemas até
graves, pois néo se entrega no devido tempo.

18? Pergunta:

Sim. Umas mais outras menos ¢ sempre ligados a falha humana.

19? Pergunta:
Uma repetigio dos problemas tidos anteriormente, os quais a prestadora néo resolveu.



20? Pergunta:
Falha na execugdio e prestagfio dos servigos contratados pela administradora.

212 Pergunta:
A prestacdo adequada dos servigos.

22° Pergunta:
A administradora tem que langar méo de um quadro de supervisores adequados, para que as falhas
ndo se repitam e que antecipadamente contorne as faltas para que ndo ocorram.

23? Pergunta:
Atender bem na execugdo dos servigos contratados.

24? Pergunta:
N3o.

27° Pergunta:
O sindico ndo quer ter problemas e nem reclamagdes dos conddminos, € preciso que haja uma
prestadora de servigos que faga com interesse, sempre adequando os funciondrios para cumprir os
seus deveres.

92 Entrevista — Ed. Melo Xavier

1? Pergunta:
S#o 98 salas.

2% Pergunta:
S3o 14 andares, 7 salas por andar.

3? Pergunta:
Zona Sul.

4? Pergunta:

Eu acho que pelo fato de ser comercial, tem alguns contratos que esse condominio tem como
manutengdo de elevadores, pelo fato de todos trabalharem, a fungéo de sindico ¢ uma atividade
paralela, daf a necessidade de contratar uma administradora.

52 Pergunta:
Nunca, sempre por administradoras.

7% Pergunta: -

Com certeza ¢ a taxa de condominio, pois eles ndo entendem o valor da taxa apesar da gente
mandar uma planilha de tudo o que foi gasto no mes, um condominio como esse tem 10
funcionérios a parte que mais pesa, € o pagamento dos funcionarios.

8 Pergunta:
Acho que pelo menos aqui é tudo bem organizado.



10? Pergunta:

A falta de tempo que o sindico tem para administrar o condominio, precisa de alguém para olhar os
contratos que o condominio tem, deixar tudo em ordem, os pagamentos tem agua, luz, aqui na
portaria tem telefone.

112 Pergunta:

Abrimos nosso escritorio aqui no prédio, € mandamos uma proposta para o sindico com preco
inferior ao que ele pagava pela outra prestadora e com a vantagem de ser no prédio, em caso de
eventuais problemas.

122 Pergunta:
Acredito que pela comodidade de estar no prédio e pelo prego.

13? Pergunta:

Toda a parte burocrética desde registro do condominio no CNPJ, abertura dae contas, atas, copias
do que ¢ feito pela administradora para o sindico e todos os condéminos do que ¢ feito no més,
emissdo de circulares, controla pagamentos e recebimento de impostos.

14* Pergunta:
Os clientes nfio tem reclamado.

15? Pergunta:
E aquela que atende a expectativa do cliente, € aquele que sabe fazer um diferencial mesmo diante
da padronizagdo de servigos.

16° Pergunta:

O nome da empresa no mercado se faz pela propria propaganda que os proprios clientes fazem, se o
cliente tiver satisfeito esse é um indicativo de qualidade e a indicagdo das pessoas para usar os
servigos dessa empresa.

17% Pergunta:
O fator tempo € uma coisa de que talvez prejudica um pouco o servico, se 0 motoqueiro atrasa na
entrega ou envio das correspondéncias, isso vai pesar € comprometer o trabalho feito pelo sindico.

18? Pergunta:
Claro que nfo. E preciso manter um contrato na prestagao de servigos do cliente.

19? Pergunta:
Se nio tiver cumprindo o contrato, o atendimento pessoal ndo ¢ eficiente, € preciso que haja um
estreitamento entre a prestadora de servigos e o cliente.

20? Pergunta:
A questdo do atraso de balancetes.

21? e 22° Pergunta:
A qualidade do servigo, a organizagdio para com 0S pagamentos do condominio € a clareza € a
exposigdo do que foi gasto no condominio, sempre explicar o que foi gasto.

23% Pergunta:
A qualidade em primeiro lugar, querendo ou ndo comparar prego, procurar ter sempre uma
referéncia.



242 ¢ 25% Pergunta:

O problema que eu sei que existia era o afastamento entre o cliente e a prestadora de servico, para
resolver algum problema passava por uma fase totalmente burocratica,

O sindico reclamava muito quando queria resolver algum problema, passava para a empresa ¢ a
empresa passava para 4 ou 5 pessoas, até chegar na pessoa certa para resolver, entdo sendo um
prédio comercial as pessoas néo tem muito tempo para ficar resolvendo coisas de condominio.

26 Pergunta:
Acredito que sim, porque a partir do momento que foi feita a mudanga, nunca mais tivemos
reclamagdes desse tipo. :

27° Pergunta:
Quando a empresa presta servico de maneira bem clara, quando os condOminos estdo a par do que
esta acontecendo no condominio, ¢ satisfagio de ambos os lados, do cliente e da prestadora.

102 Entrevista — Ed. Work Center

1? Pergunta:
120 salas aproximadamente

4? Pergunta:
Zona Sul.

52 Pergunta:
Os problemas mais freqiientes estdo relacionados a problemas nos elevadores, a demora dos
elevadores.

6° Pergunta:
10 anos.

7% Pergunta:
Pessoas que as vezes estacionavam em locais inadequados, € o problema do elevador.

82 Pergunta:
Dos elevadores, a demora.

9 Pergunta: _
Provavelmente dos elevadores também.

10? Pergunta:
O prego.

112 ¢ 12% Pergunta:
Pesquisa de prego, assim que a sindica assumiu j& sabia que iria contratar uma prestadora,
procurando em prego e qualidade na prestagéo de servigos.

132 Pergunta:
Servigos de manutengdo em geral, elevador, jardim, portaria, e departamento pessoal, toda a escala
de funcionarios sdo da Prosind.

14? Pergunta:
Até o momento sdo bons. Estamos com eles a pouco tempo.



15? Pergunta:
Seria aquela que te atende dentro do prazo € que vocé se sinta satisfeito com o atendimento.

16? Pergunta:
Pontualidade e qualidade.

17% Pergunta:

Nio posso dizer que seria falha, pois o problema dos elevadores ¢ o equipamento que ¢ antigo tem
11 anos as vezes é preciso fazer 2 ou 3 chamadas durante o dia, tem dia que néo precisa fazer, e por
isso a demora, e esse € 0 motivo de reclamagdo das pessoas.

18? Pergunta:

Com certeza. Se é falha nfio importa o grau tem que ser sanada.
19? Pergunta:

O niio cumprimento do contrato € a pontualidade.

20? Pergunta:
Aquela referente a qualidade dos servigos prestados, a qualidade vem em primeiro lugar.

212 e 22° Perguntas:
A prestadora teria que trabalhar com funcionérios profissionais, € ter um nome no mercado, as
vezes ndo tem nome no mercado e tem qualidade.

232 Pergunta:
A organizago das prestadoras.

24 Pergunta:
Néo, porque a Prosind foi a primeira prestadora aqui no prédio.

27? Pergunta:
A qualidade.
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ANEXO 08

FICHA DE ENTREVISTA

ENTREVISTAN° 01 FITAN® O

Inicio &WOO h |Fim LK@ h | Duragao i

Nome — Mifaa 9. |datunha

Telefone &% 00 0 \]

Nome do Edificio: a yiyrn{rio €d/\k\ej\(3 Uopindg, TRIES

Numero de funcionarios terceirizados: bS

Numero de apartamentos/salas: )9 A oAQr WYTOS

Grau de escolaridade: %Q Gﬂbl\) i Y\QEYY‘@UI(\)

Observagoes:




FICHA DE ENTREVISTA

ENTREVISTAN® ) FITANe ())

Inicio iq 20 h |Fim &0\ SS h | Duragao

L5 min®

(L)

Nome  Nfth Tovoey doi L.

Telefone (3656 GSG

Nome do Edificio: €D\ m{)@\-

Niamero de funcionarios terceirizados: S‘

Numero de apartamentos/salas: 6'{(

Grau de escolaridade: J\} m}

Observagoes:




FICHA DE ENTREVISTA

ENTREVISTAN® (}3 FITAN® (}3

Inicio \9 025 h |Fim m SS h | Duragao 0 mn
Nome | IYoitosts | Wivo QeroVIGARI O ( HORKO)

Telefone %335 (08‘243

Nome do Edificio: (ayaomyinio o €t eat NOVG HoriRe3-

Numero de funcionarios terceirizados:

LS

Numero de apartamentos/salas: % Q.,

Grau de escolaridade: Q}\)mm (@0‘) QQQQU()‘(XQ\

Observagoes:




" FICHA DE ENTREVISTA

ENTREVISTA N° ()4 FITA N° QY

Inicio L&,&D h {Fim 12 o h | Duragao

Lom!

Nome e | TORGIAND- | BUvedn | SNMOS

Telefone® ?) &xo . "3 6~J‘T

Nome do Edificio: oo TURONRNO

Numero de funcionarios terceirizados: &

Numero de apartamentos/salas: A—l.

Grau de escolaridade: QJ\)WPXDQ W@\ﬁ Q"

Observagoes: \




FICHA DE ENTREVISTA

ENTREVISTAN® O FITAN® (0

Inicio \‘r‘)_‘@o h |Fim @ L@ h 070 mi T\h
Nome — |nfnia. C.[% SIRQ.

Telefone 533554\700

Nome do Edificio: Ctony RLoguel_

Numero de funcionarios Yerceirizados: &

Numero de apartamentos/salas: 6

Grau de escolaridade: QU@QQ&OQ W\Qx 4§ (@!MLIWV\NQD\\)

Observagoes:




FICHA DE ENTREVISTA

ENTREVISTA N° ({1 FITAN® (6
Inicio &(} ,SO h |Fim i 6 ‘4{ 5 h | Duragao &5 i h
Nome b&nﬁ&m@\{ Lorontr oo WV Coxtec-

Telefone | 3| 29 O

Nome do Edificio: M/‘;\"(‘M’Q \fd@fC\‘FOT

Numero de funcionarios terceirizados: 02

Nuimero de apartamentos/salas: 6

Grau de escolaridade: J‘C @QQ’\ J

Observagoes:




FICHA DE ENTREVISTA

ENTREVISTA N° (Y1 TFRITAN® Q'

Inicio 0(23 \ 5 h |Fim Oq Q{‘O Duragao 025 - r\h
Nome RN, |4 e [OR4EN

Telefone 32’16'2{ % %g

Nome do Edificio: GO(/\M(’)\D Tre @Y\MWHQ

Nuamero de funcionarios “terceirizados:’ X

Numero de apartamentos/salas: LQH

Grau de escolaridade:

h* GROK)

Observagoes:




FICHA DE ENTREVISTA

ENTREVISTA N° ()} FITAN° OX

Inicio Mﬂo W0 hFim 0 h | Duragao 0m A

Nome Tovvadin— Ave) | Morivn

Telefone &L& W 65

Nome do Edificio: ﬁw M{; &FGQAQ

Namero de funcionarios terceirizados: 9\0)

Namero de apartamentos/salas: {2

Grau de escolaridade: %WJQQ’ vc\@‘{r\@&f;(@— (@m ﬁg)

Observagoes:




FICHA DE ENTREVISTA

ENTREVISTA N° _04 FITAN° QY

Inicio 08 w h |Fim 0(3 m h | Duragao K)W‘Nﬂ h

Nome mm wsno | logy adh
Telefone m NY.
Nome do Edificio: a. eds XaniER

Namero de funcionarios terceirizados: m

Numero de apartamentos/salas: gg

Grau de escolaridade: ;jg GQDM M MO‘

Observagoes:

CmRLIN0, N2L0 10 N
Inio: 03:.00h  Fym:odits DUROLGO * 43 NiyTad
NOYTY, L PG T ORMOY

TeL: RJI8L.3A.00

oy 4o Ednieo: ¢d. WonRK Lt
N de, FONONGRIOS TARALIRIRAdES & AQ
ADORT | TS ¢ A0 oo

GROV AL, ARG | Q6N (Lo p\LTa)



EXO 9

PROTOCOLO DE ENTREGA
PESQUISA DE OPINIAO SOBRE A QUALIDADE DE SERVICOS PRESTADOS
PELA ADMINISTRADORA DE CONDOMINIOS

\través do presente documento, declaro para todos os direitos e fins que, recebi da empresa
~asa Branca Servicos Gerais Ltda. o formuidrio de Pesquisa de Opinido Sobre a Qualidade de
ervicos Prestados Pela Administradora de Condominio.

CLIENT
* IGREJA PRESBITERIANA DE B. HORIZONTE

Qme? ,‘ / /Q»

TT.: SRA. JAQUELINE 2-c g 96144/@1
;OND. EDIF. ALAMO
TT.: SRA. JACQUELINE ] J11 [ Zo0f
(05 ¢ al 2 P 3(0~ ﬂ@ /'G’f,(/rm’
JOND. EDIF. ALMEIDA CAMPOS
TT.: SR.(A) SINDICO (A) J6: 29 @G /UJZvo d’ U {) /io /j M{L(ﬁ-u .
JOND. EDIF. ALSACIA LORENA ,
TT.: SRA. TANIA (2:40 311 g wj ?/ MW |
OND. EDIF. ANDROMEDA ' “=3
\TT.: SR. (A) SINDICO (A) [6:05 [A61/LIZeof p /, AT c& QZ 7
wﬂ DMO
'OND. EDIF. ASTORGA
\TT.: SR. ROMULO FERREIRA /?, 2 Zlé%g 1 A/}/ c / —~
1% Bl g [T
SOND. EDIF. AVENIDA RAJA GABAGLIA A f%/ |
\TT.: DR. JOSE RAMOS DE ARAUJO 7.ty (2LILLIZ0 T W Qbm
'OND. EDIF. BARBARA BELA
TT.: SR.(A) SINDICO(A)- 4500 o71/(12 ?oﬁ j/ M /
OND. AI::DIF. BELMAEORADA | -y |
TT.: FABIO MANHAES XAVIER " m
‘ 0K 11 &QM Qﬁ AR glg
OND. EDIF. BELGRANO
TT.: SR.(A) SINDICO(A) PRI QlllLl_ﬁ e
OND. EDIF. BRAFER _ >
\TT.: SR. CARLOS MIRANDA DE AZEVEDO L8173 o7 1{10f |
OND. EDIF. BRICK ' -
TT.: SR.{A) SINDICO(A) L p . |QAE2s | | _
OND. EDIF. BRUNO GIORGI = o e 1
TT.: SRA. MIRIAM L.S.L. ALVARENGA 10104 030101 LIS U B\—[—_&\A L
- JAL (G RUZT AT TaAn ' MV EV S V. T
OND. EDIF_BURITI E
TT.: SRA. ELIZABETH IZ 1 1(1.0f - :
br 6 | a0 Co g enaday
OND. EDIF. CAMBRIDGE M 2\ m&\@p =
TT. SRA. VANIA r A
L0°.0% NN Rerodd -~
OND. EDIF. CAMBRIDGE -CASA CONS. ADM ’ B \\
TT.: SRA. VANIA 729 /_LI_ZLI_Q[_ ]éc'm,(&t ZC(/WI//JL??
OND. EDIF. CARMEM .
TT.: SRA. SATUKI ONO YOKOI leg:00 (014122 A/ / é 2 é
‘ /&A%
OND. EDIF. COBAP T v —- . | :'
TT.: SR.. (A) SINDICO(A) 530 L0447 /% iz’zé % M

OND. EDIF. COLUMBIA
TT.: SR.(A) SINDICO(A)

Too

2

)_S’za/aqu. o, Wdfﬂdm;/zéé




PROTOCOLO DE ENTREGA
PESQUISA DE OPINIAO SOBRE A QUALIDADE DE SERVICOS PRESTADOS
PELA ADMINISTRADORA DE CONDOMINIOS

\fravés do presente documento, declaro para todos os direitos e fins que, recebi da empresa
>asa Branca Servicos Gerais Lida. o formulario de Pesquisa de OpiniGo Sobre a Qualidade de
.ervicos Prestados Pela Administradora de Condominio.

irwi;gx_\ REEBORA GRACIANO 0§ 0) | Lol Q()@s Yo} @omeb QDbsNO
CAQ)

{77 SR, IVANILDO ALVES CARNEIRO (]664 03 ! 1l )7 17/Z [t

SOND. EDIF. CONTORNO DE MINAS .

ATT.: SRA. CAMILE GUEDES PEREIRA (7.0 QG2 o o e 3\ gk d)é
S ARTONID CANDIDO DE FREITAS 0794 QZ%ZJ&[ @ ﬂ/@

COND. EDIF. CRJ K7 ‘/

ATT.; SRA. ZAIRAV _ 1] gl oo M&

2%'\.':0 SR MARGIO LUIZ DE ANDRADE 7: 16 A 11120 D bas/z D PEios)

COND. EDIF. DEBRET . -

ATT: SR.(A) SINDICO(A) Nie 07117 224/ ¢

COND. EDIF. DIAMOND :
ATT.: SR. DUNTALMO VITOR DE SOUZA FILHO . L {{] ‘6%/ ; é) ! ﬁ
722 (MUY e Lreceo [ 4
COND. EDIF. DOM ALPHONSUS CAMINA (c_", 5 JI ~ X ;{é edec> %%%Wﬂ& . !
o (L2 At ch Aubhencdia .3‘\£m

ATT.: SR. VALTER FERREIRA REIS

COND. EDIF. DOM FREDERICO AUGUSTO -
ATT.: SR(A) SINDICO(A) 1 ’

COND. EDIF. DON JUSTINIANO

ATT.: SRA. HELENA VASCONCELOS DOS oﬂ/u/ Tol}
SANTOS oY A 4,«5‘»( Cov—o A Mo T

"COND. EDIF. DON LEONARDO DA VINCI

ATT.: SR. PAULO ROBERTO DA CRUZ R 26 G100 f A e ,PQ“J'W‘ o)%
x
COND. EDIF. DUOMO DI FIRENZE : ,
ATT.; SR. OCTAVIO GOMES DE CARVALHO |47 4 = agifl , /j // %, s
. . P 4 g 7
COND. EDIF. EDUARDO NELO XAVIER P
(MEGASINDICO) o6 14112
ATT.: SR. MANUEL /7700 &L;J AGU\)CA/J\ R fou
COND. EDIF. ELISA

ATT.: ANTONIO MOURAO VASCONCELOS 09: 50 Lo JIUN]0N _EA}LOW n- Wu,m,m

'COND. EDIF. FELIPE DOS SANTOS

ATT.: SR. GERALDO MOURA /9: 3 |@8idial % p D&A e
"COND. EDIF. FLAMBOYA
ATT.: SR. GILMAR MEIRANDTE FREITAS ., |GGl Zopl "‘}0 AN YGMQO /9/ o -

COND. EDIF. FRANCISCO GOYA

ATT.: SR. EUSTAQUIO SCHMITZ DE CASTRO 0715 At iA R ﬁéo/mm e Mg

COND. EDIF. FRANKLIN FIGUEIREDO
ATT.: SR. MARCIO ANTONIO DINIZ CARMO S A x | — Z




PROTOCOLO DE ENTREGA
SQUISA DE OPINIAO SOBRE A QUALIDADE DE SERVICOS PRESTADOS
PELA ADMINISTRADORA DE CONDOMINIOS

avés do presente documento, declaro para todos os direitos e fins que, recebi da empresa
sa Branca Servigos Gerais Lida. o formuldrio de Pesquisa de Opinido Sobre a Qualidade de
vicos Prestados Pela Administradora de Condominio.

- SR. CELIO JESUS SABIONE 0807 Qi /[[_1@/
I [0 EIVE R TSN~ G SN

YD, EDIF, céu.sou EULALIO Bz L
" SR. JOSE EDUARDO DIAS DA COSTA o T
SR. JOS [o:oc I IZeq

o
ND. EDIF. GOELDI CENTER 1775 T
" DRA. ELIANE RIBEIRO COSTA re Gllikest, [y s -
ND. EDIF. GRAND CANYON 77
I SRA. ANA MARIA f)g AT //0,15 iju@o (éwm&ag/‘Té
’ P

ND. EDIF. GUIALOPES - TENENTE BRITO '
10 . ladtel| /g
705 gy

T.: SR. PAULO C. MARTINS

'ND. EDIF. HENRIQUE | - :

T.: SR. UDES MEIRA DE OLIVEIRA ¥ 4.0 0 0_-_9_ / _jflﬂ o) M Mm 5 %w
YND. EDIF. IMPRENSA ' b

T.: SRA. NILZA DOROTHEIA DA CUNHA - o 1 J)iof 5 éz A 5 22 3

'ND. EDIF. JARDINS DA CIDADE —
T-: SR MARCOS G-y |FHZeq .ﬁ.’% ‘%J//zﬂ/w KMy
)ND. EDIF. JOAO EDUARDO Il '
T.: SR.(A) SINDICO(A) |72 QL1141 20p “%ltﬁﬂm,o\ 1" conc_olo- -
IND. EDIF. JOSE AMARO
T2 SR.(A) SINDICO(A) Q00 F_ﬁ_lﬂlg_( \f&u Aﬂ J@m G LD&I/MA L
ND. EDIF. JOSE BORGES -
T.: SR.(A) SINDICO(A} Yl A
)ND. EDIF. JULIETA MARIA
T.: SR. JOSE MURILO MENDONGA 9 45 o f110f
IND. EDIF, LEVINDO LOPES )
T.. SR. JOAO BOSCO DE MOURA 1743 el 2
b ) 4

IND. EDIF. LOS ANGELES FAMILY RES.

T.: SRA. CLECIA RUBIA \Qg‘()}' J_@OJOL

ND. EDIF. LOUVRE

T.: SR. ANTONIO MAURICIO CARDOSO ENG: Q?.?L/_flﬂ

IND. EDIF. LUME CENTER

T.: SRA. GLAUCIA BAEL V119 RTERY] 33
A

IND. EDIF. LUXEMBURGO VILAGES o

T.: NILTON VIEIRA FiLHO 0726, 0111179

IND. EDIF. LYGIA )
T.: SR. MAROCO ANTONIO FERREIRA ﬁ/ﬂ& O




_ PROTOCOLO DE ENTREGA
ESQUISA DE OPINIAO SOBRE A QUALIDADE DE SERVICOS PRESTADOS
PELA ADMINISTRADORA DE CONDOMINIOS

ravés do presente documento, declaro para todos os direitos e fins que, recebi da-empresa
asa Branca Servigos Gerais Lida. o formuldrio de Pesquisa de Opinido Sobre a Qualidade de
srvicos Prestados Pela Administradora de Condominio.’

IND. EDIF. MAGALHAES
T SR. RICARDO DE SOUZA LIMA - ALY
Yoo ot Lol Rlocen

OND. EDIF. MARAJOARA
T SRA. MARIA DAS GRAGAS 1687 el ,lia/r é} ’z Q > g (
- )
v —

3ND. EDIF. I\?IRTES CALIFORNIA "
[T.: SR (A) SINDICO(A) 0B 1D \OILl 10} @ .
‘ OV IO %MAWI

OND. EDIF. I\{IONARCAS . oo ¥
T SR.(A) SINDICO(A 11) 1254 : )

(A) SINDICOR®) (-5 |28 O onaca D FSolid
OND. EDIF. MONT BLANC & /ﬂ g '
IT: SR. ALBERTO SOUZA oGy |ELZ 0 7 o W
OND. EDIF. MONTAUBAN | T
TT.: SRA. LEDA PINHEIRO |5:09 4 1/] 1200Y « / . 7 ; //o é) 4 <j:

- ’ L.Q ry) L ! »

OND. EDIF. MONTE CARLO - / i A
TT.: SRA. JEANETE A. RODRIGUES 17:03He OLiilind | Diveves, 0o 17
"OND. EDIF. MONTE PASCOAL =
TT.: SR. MARCO ANTONIO FERREIRA [7:6& D 14110/ v Cdoaddo  Gowcs Lo s
“OND. EDIF. MONTE TABOR < R
TT.: SRA. SELME FREITAS DE SOUZA 7.5 Ol |

SOND. EDIF. MONTESQUIEU

\TT.: SR. VICENTE CLEVERSON DA SILVA /B ) (5 ‘; D_?_l[[/&l )& L, —

SOND. EDIF. MONTICELLI

ATT.: SR.(A) SINDICO (A c
A DGO g |82 nancos Ly Faodo re
SOND. EDIF. NEW AGE PARK v
ATT.: SRA. ANGELA MARISA " ' '
022 SOl WeaTen £
COND. EDIF. NOTRE DAME
ATT.: SR. JOAO FENELON 730 | 0220et | e’ //L_’ s A

COND. EDIF. NUNES VIEIRA
ATT.: SRA. SONIA MARIA SANTOS SALGADO /D/ {/ 0. Q% /()1 dst N -

COND. EDIF. OURO VERDE o
ATT.: SRA. TEREZINHA DE OLIVEIRA G VilyrNa 4\)
[[-Y5 2. M,&_ﬁ@___ggr VQJ)
. U

COND. EDIF. PARADISO
ATT.: SRA. GUILHERMINA SCHMIDT PRADO /iy 1O . \ ‘ ~
oA s i P AN A AV DO UZA

COND. EDIF. PARK LANE

ATT.: DR. AZIZ ASSI . bl /12 . \
/L/ /(9 X .)v{ac-.cf' [vit rafscdy
COND. EDIF. PARQUE ORLEANS o %
ATT.: SRA. SUELI - [ )) 17 , -—
[2-%¢ e i mr@// %/Wﬁ

COND. EDIF. PARQUE SERRA DEL REY

ATT:SR. (4 SNDICO () 04 ¢ |dhtlion /A:éi /Wiﬁ




PROTOCOLO DE ENTREGA
SESQUISA DE OPINIAO SOBRE A QUALIDADE DE SERVICOS PRESTADOS
PELA ADMINISTRADORA DE CONDOMINIOS |

fravés do presente documento, declaro para todos os direitos e fins que, recebi da empresa
asa Branca Servicos Gerais Ltda. o formuldrio de Pesquisa de Opinido Sobre a Qualidade de
arvigos Prestados Pela Administradora de Condominio.
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| PROTOCOLO DE ENTREGA
PESQUISA DE OPINIAO SOBRE A QUALIDADE DE SERVICOS PRESTADOS
PELA ADMINISTRADORA DE CONDOMINIOS
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Zasa Branca Servigos Gerais Lida. o formuldrio de Pesquisa de Opiniao Sobre a Qualidade de
servicos Prestados Pela Administradora de Condominio.
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ANEXO 10

Script para a 1? abordagem - Survey.

Funcionaria da Administradora: Boa Tarde, Sr. . Meu nome é
. Sou funcionaria da empresa . Tudo bem com o senhor?

Resposta do cliente.

Funcionaria da Administradora: O senhor rebeceu um questionario para ser
respondido, confere?

Resposta do cliente.

Funcionaria da Administradora: O senhor tem alguma duvida referente ao
preenchimento do questionario?

Resposta do cliente.

Funcionaria da Administradora: O senhor tem uma previsao de quando o questionario
ja estara preenchido?

Resposta do cliente.

Funcionaria da Administradora:

(Anotar a possivel data de devolugao do questionario).

Prezado(a) Senhor (a) gostaria de ressaltar que sua participagdo é muito importante
para nossa pesquisa. Sinta-se a vontade para esclarecer qualquer duvida. Muito
obrigado por sua atengdo. Tenha uma boa tarde.



ANEXO 11

PROCEDIMENTOS OPERACIONAIS PARA ENTREVISTA

A seguir sao listados procedimentos recomendados para homogeneizagao das

entrevistas junto a clientes demandadores de servicos condominiais.

1.

Marcar previamente as entrevistas, combinando o local e o tempo minimo,
sugerindo uma duragao de 1 h 30.

2. Fazer a apresentacgdo pessoal do pesquisador (assistente de pesquisa).

Entregar a carta de apresentagéo assinada pelo Coordenador do Programa de
Mestrado e pelo Orientador da Dissertacao.

Criar um clima amistoso e de confianga, procurando deixar o entrevistado
descontraido e a vontade para responder livremente as perguntas; convém
ressaltar a importancia da espontaneidade das respostas.

Reafirmar a garantia de anonimato e sigilo absoluto para as respostas do
entrevistado, ja assegurado na carta de apresentagao

Apresentar os objetivos da pesquisa, ressaltando:

a) Que se trata de tema inédito;

b) Que tem importancia académica

¢) Que pode contribuir para a melhora da qualidade dos servigos prestados.
Esclarecer que a pesquisa se restringe aos seus propositos académicos, nao é
consultoria. |

Evitar atitudes ou comentarios criticos em relagdo as respostas do entrevistado,
procurando manter plena neutralidade.

Evitar erros e vieses de ambas as partes e que possam inibir a autenticidade

das respostas livres do entrevistado.

10. Anotar os dados do entrevistado na ficha de entrevista.

11. Permitir que o entrevistado leia a ficha de conceitos ~ discuta os conceitos

basicos sobre qualidade.

12. Apresentar a ficha de perguntas principais para que o entrevistado possa ler e

discutir as perguntas antes do inicio da entrevista gravada.

13. Solicitar autorizagdo para gravar a entrevista.

14. |dentificar a fita com o nimero da entrevista.

15. Iniciar a entrevista.



16. Fazer as perguntas principais lendo-as da ficha de perguntas.

17. Se for o caso, repetir a pergunta.

18.Em caso de davida ou na falta de clareza da resposta do entrevistado
complementar a pergunta princ.ipal com perguntas neutras e suplementares.

19.Para aprofundar a entrevista, fazer as perguntas secundarias da ficha de
perguntas principais e secundarias. '

20. Fazer as perguntas sempre na mesma seqliéncia para todos os entrevistados.

21. Fazer todas as perguntas a todos os entrevistados.

22 Procurar manter o ritmo e a continuidade da entrevista, evitando que o
‘entrevistado se cale ou se desvie do tema, com o cuidado de nao atrapalhar o
silencio produtivo das pausas reflexivas que ocorrem geralmente logo depois
das perguntas.

23. Antes de encerrar a entrevista, dar espago para manifestacdo espontanea do
entrevistado, perguntando: “Vocé teria mais alguma coisa para dizer ou
comentar".

24 Lembrar ao entrevistado que, assim que se encerrarem O0s procedimentos
operacionais e os tramites regulamentares, o resultado objetivo e impessoal da
pesquisa sera disponibilizado para consulta plblica pelo sistema de biblioteca
da Universidade Federal de Santa Catarina.

25 Encerrar o evento, ressaltando a importancia da entrevista para a pesquisa

académica e agradecer a cooperagao do entrevistado.



