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RESUMO

A forma de operagao descentralizada de servigos possui peculiaridades proprias
de operagdo. Estas caracteristicas, especialmente no que se refere a forma de
relacionamento entre alguns elementos da organizagdo, como a organizagdo do
trabalho, estrutura, tecnologia e estratégia, ainda sdo pouco discutidas pela

literatura.

Com relagao especificamente a organizagdo de trabalho, a literatura explora
bastante a questdo da autonomia na industria, principalmente em estudos
relacionados a atuagdo de funcionarios de chdo de fabrica, porém é carente em

estudos relativos a funcionarios de nivel gerencial e em organizacao de servicos.

A analise da atuagao de funcionarios de linha de frente é critica para o sucesso e

a qualidade de uma operagao de servigo.

Neste trabalho, sao estudadas a organizacao de trabalho, a questao da autonomia
deste tipo de funcionario, as estruturas organizacionais possiveis de escolha para
a empresa analisada e de que maneira a atuacao do gerente € fator determinante

na percepcao de qualidade final sentida pelo cliente.

A pesquisa é desenvolvida em forma de estudo de caso em uma empresa

especializada em administragao predial.

Constatou-se que ha beneficios em se proporcionar autonomia ao funcionario de
linha de frente, sendo esta uma escolha estratégica da empresa estudada. A
escolha da estrutura organizacional mais apropriada para a empresa neste tipo de
atuacao € ainda um ponto que deve continuar a ser motivo de atencéo e estudo,
sendo que os principais problemas de implementacdo de um novo modelo
organizacional nessa empresa residem nos aspectos relativos a tecnologia,

estrutura e organizacéao do trabalho.



ABSTRACT

The decentralised operation of services has its own particular
characteristics. Such characteristics have received little attention in literature,
especially regarding the way in which some organisational elements relate to each
other: work organisation, structure, technology, and strategy.

It is clear that, regarding work organisation, literature has focused on the
issue of autonomy in the industrial sector — specifically, past and recent studies
have addressed the role factory employees play in industry. However, there still is
a lack of discussion of autonomy related to the performance of both the managerial

level of employees and service organisation employees.

For a corporation to guarantee a successful and high quality delivery of its
services, it must thoroughly analyse and understand the behaviour of its front-office

employees.

This study investigates work organisations, the autonomy of the managerial
level employee, the possible organisation structures available and the ways in
which the manager’s behaviour can be significant when it comes to the client’s final

perception of quality.

This research adopts a case-study of a company whose core business is

building management.

It was verified that there are many beneficial outcomes for the company that
invests in the autonomy of its front-office employees — which in fact is the is studied
company’s strategic position. Nevertheless, the choice of the appropriate
organisational structure should be the subject matter of further studies. The main
implementation problem of the new organisational model in the case-study lies in

the technology, the structure and the work organisation particular to that case.



CAPITULO 1



INTRODUGAO

1.1 OBJETIVOS

A area de servigos tem sido, cada vez mais, foco de estudos da Engenharia de
Produgéao devido a necessidade de se procurarem novas solugées relativas a

qualidade e produtividade da forma de operacao.

Grande parte dos tipos de servicos existentes possui como uma de suas
principais caracteristicas o fato de eles serem prestados em contato direto com
o cliente (Silva, 1995). O encontro entre este e o funcionario responsavel pela
prestacado de servigos na linha de frente € um ponto central e critico para o
resultado final do servico prestado. Pela sua importancia, este encontro é
chamado na literatura de “momento da verdade” Correa e Gianesi, (1994),
(Heskett, et al. 1994).

Quinn et al. (1996) afirma que, para o cliente do servico, a pessoa mais
importante da empresa € em geral o seu ponto de contato, pois 0 que acontece
nos momentos limitados daquele contato personifica o que a companhia é para
o cliente, verificando ou invalidando todos os valores que o restante da
organizagao busca gerar por meio de seus investimentos em pesquisa,

produto, instalagées, qualidade, distribuicdo e propaganda.

Assim, pode-se afirmar com seguranga que o ponto de contato do cliente, ou
seja, o funcionario de linha de frente, € uma figura de extrema importancia em
determinadas organizagdes de servigos.

Com relagdo a forma apresentada pela prestacdo de servigos, esta pode
ocorrer diretamente na sede da empresa (um restaurante, um hospital) como
também pode se dar por meio de postos avancados (ou filiais) da propria
empresa, eventualmente organizados em forma de células menores da proépria

empresa. A forma de operagao descentralizada de servigos possui diversas



peculiaridades, uma vez que existe uma distancia fisica entre o local em que se
da o contato com o cliente e o local em que se situa o nucleo da organizagao
que gera o servico. Em fungao dessa distancia, o funcionario de linha de frente
precisa comandar, este posto avancado de operacdo, na maioria das vezes
tomando decisdes sem a presenga de um representante mais graduado do
staff central da empresa. Poderia, assim, estar potencialmente atuando de

forma auténoma.

A andlise da loégica pela qual tal funcionario se relaciona com o cliente e com a
organizagao central, 0 modo como essa organizagao central se estrutura para
se relacionar com ele e como o funcionario de linha de frente organiza sua
equipe encerram questées relacionadas ao estudo da autonomia de
funcionarios de uma organizagéo, estudo esse importante na disciplina de
organizagao do trabalho, que estuda a forma com que o funcionario - chave
para o sucesso de uma operagao de servigo se relaciona com seus pares, com
sua propria empresa e principalmente com o cliente, que € quem avalia a

qualidade do servigo da empresa.

Pela importancia da atuagéo do funcionario de linha de frente e de sua equipe
junto ao cliente, a sua atuagéo na operacgao de servigo influencia diretamente a
estratégia da empresa e vice-versa. Assim, a relagéo entre a forma de atuagao
desse funcionario e a estratégia da empresa, bem como a relacdo desses
aspectos com outros componentes importantes das organizagbes — tais como
a estrutura da empresa e a base tecnolégica das operagdes —, sdo os pontos

de interesse neste trabalho.

Paralelamente, mudancas na estratégia da empresa podem afetar os demais

aspectos da organizacao, sua estrutura e sua organizacao do trabalho.

Esta pesquisa é desenvolvida em forma de estudo de caso em uma empresa
especializada em administragdo predial. Como esse tipo de servico ainda é
pouco estudado no Brasil, sao também analisadas, nessa dissertacao, algumas
caracteristicas de atuacdo do funcionario de linha de frente dessas
organizagdes, caracteristicas que, como sera visto, sdo fatores criticos no

sucesso da operacao desse servico.



Assim, algumas questées que se colocam nesta analise sdo: A autonomia é
importante nesse tipo de organizagdo? E uma deciséo estratégica da empresa?
Como a empresa deve se organizar para proporcionar o maximo de
produtividade desse funcionario e, consequentemente, qualidade para o
cliente? Como sao ou devem ser as relagdes entre as principais partes que
compdem a organizagdo (comegando pela relagdo entre o funcionario de linha
de frente e o cliente)? Como se da a relagdo entre algumas importantes
grandezas da organizagdo — como sua organizagao do trabalho —, a

estrutura, a estratégia e a tecnologia da empresa?

O objetivo desta pesquisa é analisar em detalhe essas questées, procurando
contribuir com alguns avangos para a discussédo de solugées que proporcionem
estruturas eficientes a esse tipo de organizagdao, com recursos humanos
ordenados de forma a proporcionar servigos de qualidade perceptivel aos
diferentes clientes, nos diversos “postos de entrega” de servigos (tanto no que
se refere a organizacdo de servicos em geral com as caracteristicas acima,
como também mais especificamente para empresas de administragéo predial,

que é o caso estudado neste trabalho).

Sao enfocadas a organizagéo do trabalho, a questao da autonomia desse tipo
de funcionario, as estruturas organizacionais passiveis de escolha para a
empresa, € de que maneira a atuacdo do gerente do edificio & fator
determinante para a percep¢do de qualidade final sentida pelo cliente. O
gerente tem responsabilidade tanto pelo atendimento do cliente como pela

gestao da equipe de administracdo do edificio.

O funcionario de linha de frente € uma figura central nessa pesquisa (no estudo
de caso). Na empresa escolhida para abordagem, esse funcionario € chamado
de “Building Manager”, mas, nesta dissertacao, sera chamado simplesmente de
“Gerente Predial’, ou, simplificando, “GP”. No Brasil, esse tipo de profissional é
uma novidade (existe ainda uma incipiente oferta de formacao nessa area),
sendo que, como qualquer funcionario de linha de frente em uma organizacéo
de servigos, € um fator critico para o sucesso do setor da administracao predial
Quinn, et al. (1996).



O primeiro fato motivador para a realizagdo deste trabalho € que o servico de
administragéo predial é ainda pouco estudado no Brasil, além do que o préprio
servico, da forma como é prestado pela empresa estudada, também é pioneiro

no pais.

Empresas de prestagdo de servicos de administracdo de edificagGes
comerciais (escritorios, shopping centers e industrias) possuem caracteristicas
organizacionais importantes a serem estudadas, como o fato de serem
empresas de servigos, estabelecidas de forma descentralizada, o que gera a
tomada de decisdo junto ao cliente e longe da estrutura central, além de

possuir também caracteristicas proprias de organizagao.

O estudo de caso analisa uma empresa com as caracteristicas acima. Trata-se
de uma organizagdao multinacional, uma das lideres mundiais no mercado de
administragdo de propriedades. Esta atuando no Brasil ha quatro anos, tendo
aqui iniciado no mercado de administragdo de edificios comerciais “inteligentes”
(de alta tecnologia), e tem como um dos objetivos estratégicos oferecer
solugdes mais abrangentes do que as que séo dadas por uma administradora
convencional de edificios, apresentando um leque de servigos que proporcione
maximo conforto em seu significado amplo, ou seja, um ambiente de trabalho
(infra-estrutura de equipamentos e servigos) com condigées de alta

produtividade a ocupantes e proprietarios.

Hoje a empresa possui 140 funcionarios, administrando aproximadamente 30
propriedades em um total de aproximadamente 1.000.000 m? de area atil no
Brasil. Considerando a abrangéncia da pesquisa acerca da organizagao do
trabalho, verifica-se que o estudo da autonomia ja foi bastante explorado pela
literatura quanto a organizagdo e a relagdo entre funcionarios de chao de
fabrica de forma autdonoma, como pode ser visto em Marx (1992, 1998),
Salerno (1996, 1997) . Entretanto, a autonomia foi menos estudada em relagéo
a funcionarios que nao estdo em chao de fabrica (do nivel gerencial, por
exemplo), e, em outros tipos de organizacdo (como 0s servi¢gos), € menos

estudado ainda.



Ao contrario da maior parte da literatura pesquisada — que analisa a
autonomia de equipes e ndo de um membro especifico da organizagao —,
discute-se neste trabalho a autonomia do gerente de linha de frente. Esse caso
foi considerado importante para estudo, pois esse gerente (GP) assume para si

toda a relagdo com o cliente e o papel de autonomia nessa organizacgao.

A literatura pesquisada especifica a existéncia de algumas formas
organizacionais de servigos voltadas ao cliente, tais como a infinitamente
plana, teia de aranha, invertida e a burocracia profissional, mas foi constatado
que esses modos de organizagdo sao ainda pouco discutidos e analisados.
Assim, um outro motivador deste trabalho foi provocar algum avango na analise
de tais modos, ao levantar algumas questdes verificadas a partir do estudo de
caso.

E observado no trabalho que o atendente de servigos de linha de frente, no
caso em estudo, é o proprio gerente de servicos. Isso traz desafios ao seu
trabalho, pois ele precisa desempenhar as duas funcbées quase que

simultaneamente, como se discute neste trabalho.

Outra justificativa para se estudar tal caso é que a discussao sobre o papel do
gerente de linha de frente tende a se repetir em outras organizagdes que
também atuam “na casa do cliente”, em terceirizagées de servigos, além do
que esse tipo de subcontratagédo, assim como relagbes de parcerias como em
produgao e compras Slack et al., (1995 ), tém se configurado como solugdes
muito atuais e importantes nos mercados nao s6 de servigos como também em
manufatura — por exemplo nos casos de condominios industriais, servicos de
processamento de dados, consultoria, auditoria, servicos de manutencéao e
consorcios modulares.

Como, no caso em questao, houve uma mudanca da estratégia (corporativa e
de negocios) da empresa durante a pesquisa, € interessante analisar como
essa mudanca afetou os demais aspectos da organizagao, as relacoes
internas, a organizacdo do trabalho na autonomia do funcionario da linha de

frente e em especial o papel da tecnologia nessa transi¢ao.



Para se atingir os objetivos propostos para este trabalho, primeiramente é
elaborada uma revisdo bibliografica na literatura relativa a organizagbes de
servicos. A seguir é feito um estudo de caso em uma empresa de
administragao predial, em que sao analisados problemas e solugbes relativas
as questdes levantadas no capitulo referente e, com base nos conceitos
encontrados na revisao bibliografica, pode-se verificar a aderéncia (ou néo) do

caso pratico com os conceitos levantados inicialmente.
O trabalho esta estruturado da seguinte maneira:

O capitulo 2 é uma discussao tedrica. Nele é feita uma revisao bibliografica de
autores que tratam dos principais conceitos utilizados no trabalho, sobre
tipologia e estruturas de organizacbes de servicos, as organizagoes
descentralizadas, as estratégias empresariais e a autonomia de funcionarios

de linha de frente.

No capitulo 3 € apresentado um caso. Sao analisadas as principais questées
levantadas inicialmente no trabalho, bem como procuram ser verificadas e
respondidas elaboragbes tedricas propostas no capitulo 2, procurando-se

solucdes para questoes pouco exploradas pela literatura pesquisada.
Em 3.5 sédo apresentadas as conclusdes do caso.

O capitulo 4 traz as conclusdes gerais, que procuram responder as questoes
que se aplicam a situagées mais genéricas levantadas durante o trabalho e
busca ao menos contribuir para a discussdo de algumas solucdes nas areas de

conhecimento abordadas neste trabalho.



1.2 METODOLOGIA

Com relagdo ao método adotado, esta pesquisa € um estudo de caso. Essa
opcao veio em fungao de que, analisando-se definiges citadas por Yin (1989)
e Lazzarini (1995), este trabalho:

e & um estudo que trata de um modelo ainda nao definido totalmente;

e visa responder questdes de como e por que ocorre o fendmeno em estudo
(a autonomia, a organizagdo dessas empresas e a gestdao de servicos em
edificios em si);

e tem pouco controle sobre os eventos (variaveis) estudados, sendo assim

uma pesquisa predominantemente de observacgao;

e porque a gestdo de servicos em edificios € um campo de estudo

contemporaneo;
e nao possibilita uma generalizacdo sobre o que é estudado;

o possibilita a construgdo de uma teoria.

O leitor interessado nesta pesquisa podera ser tanto tedrico/académico como
pratico. O publico tedrico/académico certamente tera interesse, pois algumas
teorias sao utilizadas como ferramentas para este estudo, além deste trabalho
também visar contribuir para a evolugdo da construgcdo de uma teoria relativa a
organiza¢cdo do trabalho em organizagbes de servigos. Por outro lado, o
aspecto pratico sera abordado, uma vez que o estudo se baseara em caso real,
especifico e pouco explorado no Brasil.

As areas do conhecimento abarcadas e utilizadas como fonte de ferramentas
para a presente analise sdo: administracdo de servicos, estratégia de operagao
de servicos, estrutura das organizagdes de servigos, organizagao do trabalho

em servigos e qualidade em servigos.



A gestdo de servicos de administragao de edificios comerciais € uma area com
pouco ou talvez nenhum estudo académico no Brasil. o estudo se baseara em

caso real, especifico e pouco explorado no Brasil.

Em funcédo da falta de literatura especifica referente a discussao de questdes
organizacionais em administracao predial, a literatura que forneceu a base para
a pesquisa é composta por classicos das areas conceituais basicas envolvidas,
bem como teses e dissertagdes desenvolvidas. Com relagao a essas ultimas,
foram consultados trabalhos em areas afins, como administragéo de servicos,
administracdo da produgéo, organizagdo do trabalho em servigos, qualidade
em servigcos e estratégia de operacoes.

Um problema de pesquisa que se apresentou foi com relagdo aos dados

(nimeros de casos) disponiveis, por ser uma atividade inovadora no Brasil.

Assim, foram utilizadas como fonte de dados o estudo de caso em que ha
observagdes baseadas na vivéncia pessoal do autor, as quais foram reforcadas
com dados provenientes de entrevistas com funcionarios de linha de frente e

de apoio, bem como com clientes da empresa.

O autor trabalha na empresa que foi escolhida para o estudo de caso, mais
exatamente em um cargo de diregao na organizagao. Assim, para nao misturar
o enfoque académico com o profissional, cuidados metodologicos tiveram de

ser tomados.

O primeiro deles € o de ter como objetivo prioritario, obviamente, analisar a
empresa com a perspectiva do pesquisador. Por outro lado, foi importante ter a
consciéncia de que é impossivel dissociar totalmente a figura do pesquisador

do dirigente da empresa, uma vez que sao a mesma pessoa.

Dessa forma, primeiramente procurou-se identificar o problema. Uma vez
identificado, foi feita uma revisdao da literatura em torno dos conceitos de
interesse para estudo do problema apresentado. Passou-se entdo a uma
observacao do caso; essa fase foi bastante facilitada pelo fato de o autor ja ter
muita informacgao histérica da empresa, por estar trabalhando nela desde sua

implantacdo no Brasil. Para trazer novas informagoes foram feitas entrevistas
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com clientes e funcionarios da empresa. Estas trouxeram dados externos e
perspectivas novas para a analise, levando a conclusoes importantes para o
trabalho. Uma observagao interessante é que as entrevistas e suas respectivas
conclusées do estudo também contribuiram para ampliar a visao profissional do

autor como gestor da empresa estudada.

Para este trabalho, foram entrevistados 7 clientes, 10 funcionarios da empresa,
sendo 5 GP’s, e 3 funcionarios do staff da empresa, em reuniées de duragao

média de 50 minutos.

Este trabalho nao tem a pretensao de chegar a conclusées definitivas, mas sim
apontar para alguns caminhos de solugédo, procurando contribuir para o
aprofundamento do estudo de uma teoria sobre essa modalidade de gestao de

Servicos.



CAPITULO 2
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2 ORGANIZACOES DE SERVICOS

Para que se proceda a analise das questoes levantadas no capitulo anterior, é
necessario o entendimento dos conceitos envolvidos. Quais sdo os principais
aspectos que compdem uma organizagao e de que maneira influenciam na
prestacdo dos servigos? Assim, neste capitulo é feito um levantamento desses
principais conceitos, analisando-os sob diferentes prismas as organizagbes de

Servicos.

2.1 OS PRINCIPAIS ELEMENTOS ORGANIZACIONAIS ESTUDADOS

Um dos objetivos deste trabalho é o de se estudar uma organizagdo de
servicos especifica e em particular sua organizagdo de trabalho para

proporcionar a sua linha de frente a maior eficiéncia possivel.

Para se chegar a esse entendimento, é necessario compreender os diversos
outros aspectos fundamentais desse tipo de organizagdo, assim fazendo-se

necessario conhecer alguns conceitos da teoria organizacional.

Silva (1995) menciona o modelo adotado pelo Massachussets Institute of
Technology - MIT em suas pesquisas que procura mostrar simbolicamente os
relacionamentos entre os principais elementos da organizagcdo de servicos.

Esse modelo esta exposto na Figura 2.1 a seguir.

Os principais elementos citados sao a estratégia, a estrutura da empresa, a sua
tecnologia e individuos/papéis (neste estudo esse Ultimo elemento € entendido
como a organizagao de trabalho, a autonomia). Aqui ndo sera levado em conta
um quinto elemento existente, que é a cultura organizacional, pano de fundo
das relagées abaixo, pois ndo foi considerado foco de interesse desta

pesquisa.
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Processos Gerenciais ¥

Tecnologia

Cultura

‘\Fronteiras da

Individuos e Papéis = Organizagdo

Ambiente Socio
FEconémico Externo

Figura 2.1 - Os principais elementos da organizagéo de servigos
Fonte: Silva (1995)

Ainda como mencionado por Silva (1995), “a definicdo da estratégia da
empresa, o mercado que se quer atingir, as estratégias de diferenciacao
direcionam as escolhas de tecnologia e de estrutura. Pode-se dizer que a
estratégia, a estrutura e a tecnologia definem uma capacidade potencial de
desempenho da empresa, ao definir o segmento de mercado que quer
alcancar, tipo de tecnologia na qual vai investir e a flexibilidade e agilidade que
sua estrutura pretende ter. Ao mesmo tempo, os limites para a redefinicao de

sua estratégia sdo dados pelo nivel tecnolégico anterior, pela capacidade de
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mudanga organizacional e pela capacidade individual de desempenho de
novos papeis’.

Esse encadeamento, o “nexo” entre os quatro elementos, € um foco importante
desta pesquisa, e o objetivo € entender, no caso em estudo, como esse nexo

se comporta dentro da dindmica observada no estudo de caso.

2.2 TIPOLOGIAS DE ORGANIZAGCOES DE SERVICOS

As empresas de servicos se organizam de varias formas, classificadas pelo
diferentes autores em funcédo de caracteristicas tais como a tipologia do servigo
em si, o grau de envolvimento com o cliente, o tipo de contato com ele ou até o

carater de envolvimento do cliente no proprio servigo.

Com relacdo a tipologia dos servicos, os autores pesquisados diferem um

pouco na maneira como classificam os servigos, conforme relata-se a seguir.

Heskett et. al. (1994) expde uma tipologia de Maister e Lovelock (1982) que
classifica os servicos com base no grau de personalizagéo e de contato com o
cliente. Silva (1995) cita Mills e Morris (1986), que utilizam uma tipologia de
acordo com dimensées relativas em niveis de envolvimento do cliente, sendo
que esta dimensdo ¢é a contribuigdo mais importante desta tipologia —
considera o cliente como parte integrante da tarefa. Ja Correa e Gianesi (1994)
apresentam uma classificagdo dos processos de servigos, feita por Silvestro et
al. (1992), que destaca em trés grupos principais de servigos, com base nas
seguintes seis dimensdes: foco em pessoas ou equipamentos; grau de contato
com o cliente; grau de personalizagao do servi¢o; grau de julgamento pessoal
dos funcionarios; foco no produto ou no processo; front office ou back room,

como fonte de valor adicionado.
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Tabela 2.1 — Classificacao de servigos - Tipologia de Maister e Lovelock :

Fonte: Heskett (1994)

Tipo de servigo

Caracteristica

Exemplo

Servico de massa

Oferta de um servigo
padronizado, com baixa
personalizagdo, mas alto
nivel de contato com o
cliente.

Cadeias de fast food, a
Walt Disney (Disneyworld)
e o Club-Med.

Servico profissional

Oferta de servico
customizado, com alto
nivel de contato com o
cliente.

Advogados, consultores
de engenharia e gerencial,
médicos.

Fabrica de servigos

O servico pode ser
oferecido a distancia; nao
ha sentido em se falar de
customizagao.

Unidades geradoras de
energia elétrica.

Servigo tecnolégico

Servicos centrados na
tecnologia, oferecidos
eletronicamente e com
pouco contato entre
clientes e servidores.

Home banking e servicos
pela Internet.
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Tabela 2.2 — Classificagdo de servicos - Tipologia de Mills e Morris:
Fonte: Silva (1995), Mills e Morris (1986)

Tipo de servigo

Caracteristica

Exemplo

Manutencao interativa

A relagdo entre cliente e
organizagao é bem
especificada e tanto os
clientes como a
organizacao obedecem a
regras ja estabelecidas.
Baixo envolvimento do
cliente.

Bancos e varejo.

Pessoal interativo

Transagdo basicamente
entre pessoas, em que 0s
contratos  estabelecidos

entre cliente e
organizagao tendem a ser
imprecisos.

Alto  envolvimento do
cliente.

Saulde e educagao.

Tarefa interativa

As diversas dimensoes
que definem este tipo de
servico se situam entre os
dois tipos acima.
Envolvimento moderado
do cliente.

Consultoria, engenharia.
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Tabela 2.3 — Classificagcao de servigos - Tipologia de Silvestro :
Fonte : Correa e Gianesi (1994), Silvestro et al. (1992)

Tipo de servigo Caracteristica Exemplo

Servigos Enfase em pessoas, front office;|Consultoria, banco

profissionais processo. Alto grau de contato, |(pessoa juidica),
personalizacdo e autonomia. Baixo |servico meédico,

numero de clientes por dia.

assisténcia técnica.

Loja de servigos

Servico gerado tanto em front office
como em back room; algum grau de
personalizagao do servico, mas ja ha
certa padronizagao; cliente interessado
no produto final do servico, mas ainda
interessado no processo também.
Volume maior de clientes atendidos por
dia.

Banco
juridica),
restaurantes,
hotelaria, varejo em
geral.

(pessoa

Servigos de

massa

Enfase em equipamentos, back room:
produto. Baixo grau de contato,
personalizagao e autonomia. Alto
numero de clientes por dia.

Transporte urbano,
cartdo de crédito,
comunicagoes,
varejo de revistas.

Abaixo é reproduzida uma figura que mostra como se relaciona cada um

desses trés diferentes tipos de servigcos relativamente as seis dimensdes

citadas anteriormente, grafico que se mostra util para a visualizagao de como

se comportam os diferentes tipos de servicos também em relagdo ao volume

de clientes atendidos em um determinado periodo de tempo.




Enfase em:
°pessoas

*front office

*processo

Alto grau de:
econtato
epersonalizagéo
*autonomia

Enfase em:
eequipamentos
*back room
eproduto

Baixo grau de:
°contato
*personalizac¢io
*autonomia

18

Numero de clientes processados por dia em uma unidade tipica

Figura 2.2 — Classificagdo dos processos de servigos
Fonte: (Correa e Gianesi (1994), Silvestro et al. (1992)
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Analisando as diversas tipologias pesquisadas, a de Mills e Morris (1994) nao
parece a mais apropriada para utilizar como referéncia neste trabalho, pois
baseia sua classificacdo no tipo de envolvimento do cliente. Este trabalho,
diferentemente, procura analisar o servigo sob o ponto de vista do prestador de
servico, tentando inclusive comparar o tipo de servico com outros com

caracteristicas similares de envolvimento com o cliente.

Assim, consideramos que as classificagdes de Maister e Lovelok (1982), e
Silvestro et al. (1992) podem ser mais Uteis e reveladoras, pois analisam e
classificam os servigos por meio de dimensdes similares entre si e sob um
prisma semelhante ao estudo de caso deste trabalho, que tem como otica de

analise o contato e a aproximagao com o cliente.

Por outro lado, na revisdo bibliografica feita sobre os trabalho desses dois
autores, pode-se sugerir que as tipologias descritas por ambos poderiam ser
descritas de uma forma Unica, complementar a ambas, descrevendo assim 0s
diferentes tipos de servicos de uma forma mais precisa, resultante de uma
complementaridade entre as duas acima e que facilitara o presente estudo e

eventualmente outros.

Assim, tomando-se como base o nivel de envolvimento com o cliente e a
personalizagdo dos servicos em grau decrescente, pode-se sugerir a seguinte
classificacao:
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Tabela 2.4 — Classificacao de servicos - Tipologia sugerida pelo autor

Fonte: elaborado pelo autor.

TIPO DE SERVICO

NIVEL DE ENVOLVIMENTO

EXEMPLOS DE

destaca por ter aficcionados na
tecnologia com pouca habilidade
no trato com pessoas.

COM O CLIENTE E O GRAU SERVICOS
DE PERSONALIZACAO DOS
SERVICOS
Servigo profissional | Servigo customizado, Advogados,
Com alto nivel de contato com o | consultores de
cliente. engenharia e
gerencial, médicos,
banco (pessoa
juridica).
Loja de servigos Servigo padronizado, com maior | banco (pessoa fisica),
possibilidade de personalizagéo, | restaurantes,
e Alto nivel de contato com o|hotelaria, varejo em
cliente. geral.
Servico tecnolégico | Servigos centrados na| Servigos pela Internet,
tecnologia, oferecidos | home  banking, e-
eletronicamente; o servico se|business.

padronizado, mas alto nivel de
contato com o cliente, como nas
redes de lanchonete fast food.
Com baixa personalizacao

Com pouco contato entre
clientes e servidores
Servico de massa |Oferta de um servico | Cadeias de fast food,

transporte urbano,
cartao de crédito,
varejo de revistas.

Fabrica de servigos

O servigo pode ser oferecido a
distancia, como no caso de
distribuidores de energia elétrica;
nao ha sentido em se falar de
customizagao.

Unidades geradoras
de energia elétrica.
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Essa classificacdo também pode ser analisada abaixo de forma gréfica

analogamente

coeréncia.

Enfase em:
*pessoas

*front office

°processo

Alto grau de:
®contato
*personalizag@o

°autonomia

1

Enfase em:
*equipamentos
°® hack room

°*produto

Baixo grau de:
°contato
°*personalizagdo

como feito por Silvestro, e o resultado mostrara a mesma

Niimero de clientes processados por dia em uma unidade tipica

Figura 2.3: Classificagéo de servigos - Tipologia sugerida pelo autor

Fonte: elaborado pelo autor.

Independentemente da andlise e sugestao feita anteriormente, 0O servico de

administracdo predial analisado neste trabalho no estudo de caso a seguir

pode claramente ser classificado como um servico profissional, e € com base

nessa classificagdo que o caso seré analisado.
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Um ponto interessante a ser estudado € sobre a propria definicao de servigos
profissionais, que “sdo aqueles em que o cliente esta geralmente buscando no
fornecedor do servico uma capacitagdo de que nao dispde” (Correa, e Gianesi
1994). Nem sempre essa situagdo é clara em administragéo predial no Brasil,
pois boa parte do mercado ainda nao reconhece na administracao predial uma

area de conhecimento nova e com especificidade.

2.3 AS ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

Para entendermos qual a influéncia que a estratégia da empresa tem sobre as
situacdes aqui estudadas e vice-versa, é importante entender exatamente o

conceito de estratégia empresarial.

Estratégia pode ser definida como “o compromisso com a agao; é o padrao
global de decisées e agdes que posicionam a organizagao em seu ambiente e
que tém o objetivo de atingir seus objetivos de longo prazo” (Slack et al., 1996).
Esse padrdo global &€ um conjunto de decisdes que podem ser agrupadas em
trés diferentes niveis, de forma hierarquica. S@o eles: estratégia corporativa,
estratégia do negécio e estratégia funcional (ou de operagdes). Abaixo é

descrito como cada nivel da estratégia “pensa” a empresa ou seus produtos.

Estratégia corporativa: € a que vai posicionar a empresa em um ambiente mais
global, dentro de uma perspectiva econdmica, politica e social. As principais
decisdes estratégicas corporativas sdo, por exemplo: em quais negoécios deve
estar, quao diversificadamente a empresa deve atuar, quais negécios adquirir,
como alocar dinheiro para os diferentes negdcios e como gerenciar as relagées

entre eles.

Estratégia do negécio (ou competitiva): define as expectativas da corporagao a
respeito do negdécio, a dindmica do consumidor e do mercado e como pretende
competir com seus concorrentes. As principais decisdées envolvidas sao:
definicao da missao do negdcio, dos objetivos estratégicos do negocio (metas

de crescimento, retorno sobre o investimento, metas de lucratividade e geracao
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de caixa), da forma de competicdo contra seus concorrentes, sempre
considerando a corporagao da qual faz parte.

E interessante observar que o nivel da unidade de negécios € uma subdiviséo
do nivel corporativo, para os casos em que a empresa possua varias unidades

de negdcios.

Quando uma empresa opera com apenas uma unidade de negdécios, a

estratégia de negocios se confunde com a estratégia corporativa.

Estratégia funcional (ou de operagdes): é a definicdo do papel da operagcao em
termos de contribuicdo para os objetivos estratégicos e/ou competitivos do
negécio. As principais definigées estratégicas de operagoes sdo como traduzir
os objetivos competitivos e do negocio em objetivos funcionais, como gerenciar
os recursos das fungées de forma a atingir os objetivos das operagoes. Os
objetivos de operagdes s&o definidos por aqueles critérios por meio dos quais o
cliente avalia o desempenho da operagdo e que permitem a organizagao
competir no mercado. Em servicos, esses critérios s&ao, entre outros:
consisténcia, competéncia, velocidade de atendimento, atendimento/atmosfera
e flexibilidade.

E interessante compreender como esses trés niveis se relacionam, o que é
chamado pela literatura de “hierarquia estratégica”, que rege a dinamica do
planejamento estratégico das organizagdes. Uma vez definida a estratégia
corporativa, cada unidade de negécios precisard elaborar sua propria
estratégia de negécios, coerente com as decisdes definidas pela estratégia
corporativa. O nivel funcional entdo consolida os requisitos funcionais definidos
pelas estratégias de negécios e corporativa, sendo que as decisoes tomadas
nesse nivel se constituem nas armas competitivas que irdo transformar-se nas
vantagens competitivas da empresa. Essa dinamica esta ilustrada na Figura

2.4 abaixo:
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Estratégia
Corporativa

Estratégia
Competitiva

Estratégia de
Operacoes

Figura 2.4 — A estratégia de operagbes dentro do processo de planejamento
estratégico global
Fonte: (Comrea e Gianesi, 1994)

A estratégia funcional ou de operagdes possui trés papeéis importantes: como
apoiadora, implementadora e impulsionadora da estratégia empresarial.

Neste trabalho, estaremos estudando a interagdo entre a estratégia e outros
elementos da organizagédo de servigos estudada — a estrutura da empresa,
sua tecnologia e o papel do gerente de linha de frente com suas respectivas

relacoes de trabalho e como os diversos elementos se compbem para atingir
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as metas estratégicas da empresa, proporcionando qualidade de servigos e,
consequentemente, satisfagdo do cliente. E também interessante notar que a
empresa estudada passou por uma mudanca da estratégia corporativa durante
o periodo da pesquisa. Assim, procurou-se também observar se esse fato

afetou os demais aspectos da organizacao.

Outra visdo interessante de estratégia é proposto por Heskett et al. (1997), que
estabelecem um conjunto de relacionamentos que ele chamou de “a visao
estratégica de servicos”. Essa visdo € composta por quatro elementos: a)
mercados-alvo baseados em dados demograficos; b) conceito de servigos e
produtos definidos em termos de resultados produzidos aos clientes; c)
estratégia de operacbes, compreendendo organizagdo, controles, politica de
operacoes e processos que alavanquem valores aos clientes, e d) sistemas de

entrega dos servigos que complementem a estratégia de operacoes.

Heskett et al. (op. cit) afirmam que empresas atingem alta lucratividade
quando tém foco de mercado e foco de operagées. Os itens a) e b) possuem
relacdo com o foco de mercado, enquanto c) e d) apresentam relagao com o

foco de operacoes.

Apesar de este trabalho ter chegado a acompanhar, no estudo de caso, uma
mudanca de estratégia corporativa, o presente estudo estara analisando
principalmente parte dessa visdo estratégica de servicos que € a estratégia de
operagdes, ou seja, os itens c) e d) acima. Estara analisando como a empresa
combina os demais elementos da organizagao de modo a atingir os seus

objetivos de trazer qualidade de servigos, ou seja, satisfacao do cliente final.

2.4 ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS DE SERVICOS VOLTADAS A
APROXIMAGAO COM O CLIENTE

Para descrever e entender como sdo as estruturas organizacionais de
empresas voltadas a aproximagao com o cliente, & importante primeiro que

seja entendido como as organizagoes em geral se estruturam.
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Nesse sentido, Mintzberg (1995) fez um levantamento conceitual bastante
abrangente e completo das organizagées, classificando suas estruturas em
cinco diferentes configuragoes.

Mintzberg (op. cit.) primeiramente define as estruturas das organizagGes de
uma forma interessante: “é a soma total das maneiras pelas quais o trabalho &

dividido em tarefas distintas e como é feita a coordenacéo entre estas tarefas”.

As organizacbes em geral sdo descritas por Mintzberg (op. cit.) como
compostas por cinco partes basicas. Essas partes da organizagdo sao: o
nucleo operacional, a cipula estratégica, a linha intermediaria, a tecnoestrutura

e a assessoria de apoio.

A Figura 2.5 ilustra um diagrama-modelo que representa essas partes € como

elas se coordenam entre si para formar os diferentes tipos de organizagéao.

Cupula
Estratégica

Assessoria
de Apoio

Tecnoestrutura

Nucleo Operacional

Figura 2.5 — As cinco partes béasicas da organizagdo
Fonte: Mintzberg (1995)
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Na base da organizacdo, compondo o nucleo operacional, encontramos seus
operadores, que sdo as pessoas que executam o trabalho basico de fabricar
produtos ou prestar servigos.

Se a organizagao cresce, ela adota uma divisao de trabalho mais complexa
entre seus operadores, o que aumenta a necessidade da supervisao direta,

papel desempenhado pela clpula estratégica.

Na proporgdo em que a organizagdo se torna mais elaborada, mais chefes séao
exigidos — nao somente supervisores dos operadores, mas também chefes de
chefes. E criada, entdo, uma linha intermediaria, a hierarquia de autoridade

entre o nlcleo operacional e a clpula estratégica.

Se o processo de crescimento da empresa continua, a organizacdo pode
necessitar de usar de padronizacdo como forma de coordenar o trabalho,
sendo criado assim um grupo de analistas que sdo responsaveis por essa
padronizacgao do trabalho. Esse grupo € chamado de tecnoestrutura, e fica fora

da linha de autoridade.

Por outro lado, ao prosseguir seu crescimento, a organizagao tende a adicionar
unidades de assessoria de natureza diferente, ndo mais para efetuar a
padronizacdo, mas para prover servigos indiretos para si mesma, desde a
lanchonete ou guarda de pertences até a assessoria juridica ou o
departamento de relagées publicas. Essa unidade recebe o nome de
assessoria de apoio.

A parte central do diagrama é chamada por aquele autor de “linha”, composta
pelo nacleo operacional, linha intermediaria e cupula estratégica, e em geral
designa as chefias responsaveis pela autoridade formal da organizagao, ao
passo que o termo “assessoria” € utilizado por ele para se referir a

tecnoestrutura e a assessoria de apoio.

O autor identifica cinco tipos diferentes de estruturas para as organizagdes.
Sao elas: Estrutura Simples, Burocracia Mecanizada, Burocracia Profissional,

Estrutura Divisionada e Adhocracia.
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Aqui consideramos importante fazer uma rapida observagao sobre o termo
“burocracia”, que possui popularmente um significado pejorativo e que nao
deve ser assim considerado em estudos tedricos organizacionais. O termo
deriva da palavra francesa bureau, que significa escrivaninha ou escritério. O
sociologo alemao Max Weber comecou a utilizar o termo na virada do seculo,
pretendendo dar a ele um fim puramente técnico, sentido que é mantido até
hoje pela teoria das organizagbes e pela Sociologia. Weber descreveu
burocracia como um tipo “ideal” de estrutura, nao significando perfeito, mas sim
puro. As principais caracteristicas conceituais desse tipo de estrutura sao
divisao de trabalho, especializagéo, formalizacao de comportamento, hierarquia
de autoridade, cadeia de comando, comunicagdes regulamentadas,
padronizagdo dos processos de trabalhos e de habilidades. Uma outra
definicao de estrutura burocratica é aquela em que seu comportamento seja
predeterminado ou previsivel, na realidade padronizado.

Analisando cada um dos tipos sugeridos por Mintzberg (1995), foi possivel
identificar a burocracia profissional como o tipo de estrutura que melhor
descreve os elementos encontrados no estudo de caso deste trabalho, pois €
caracterizada por um tipo de organizagdo que se apoéia nas habilidades e nos
conhecimentos de seus operadores profissionais, todos produzindo bens ou
servicos padronizados. O controle sobre seu proprio trabalho significa que o
profissional atua de forma relativamente independente de seus colegas, mas
perto dos clientes aos quais serve. Essa estrutura se apresenta
descentralizada. Na Burocracia Profissional, o treinamento e a doutrinagdo sao
assuntos complexos e importantes. E uma estrutura comum a universidades,
hospitais, sistemas de escolas, firmas de auditoria, empresas de produgao
artesanal.

E interessante observar que nao esta prevista na burocracia profissional a
presenca de um perito como uma figura independente. Mintzberg (op. cit.)
define o perito como um analista que ndo aconselha apenas, mas que participa
ativamente na tomada de decisdao. Nesse tipo de estrutura, entretanto, o
conhecimento esta concentrado totalmente na mao do operador.

No caso estudado observou-se uma presenca importante de um perito como

uma figura independente, fato que sinaliza que a burocracia profissional talvez
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nao seja um tipo de estrutura que explica totalmente o comportamento da
empresa estudada.

Por outro lado, esse perito & previsto como figura independente do operador
em dois outros tipos de estruturas, como na Burocracia Mecanizada, que tem
um enfoque de grande controle (tanto que nesse tipo de estrutura a parte mais
importante & a tecnoestrutura). Nela o perito tem a funcéo de criar os padroes
de controle.

Outra estrutura que prevé a existéncia do perito é a Adhocracia, que da poder a
assessoria de apoio, pois € um tipo de estrutura que esta voltada a inovacao.
Nessa assessoria, os peritos aparecem, mas com O enfoque de apoio e de

criadores de solucgoes.

Como pode ser visto acima, a Burocracia Profissional claramente ja € uma
estrutura voltada para o cliente e tem algumas caracteristicas em comum com
a “estrutura invertida”, como o préprio Mintzberg (1995) menciona e € melhor
descrita por Quinn et al. (1996).

Olhando a questdo das estruturas oganizacionais sob um outro prisma, a
seguir é feita uma analise sobre algumas formas especificas de estruturas,
citadas por Quinn (1996), que procuram atender a questdo de aproximacao
com o cliente.

A fim de corresponder as expectativas dos clientes em mercados dinamicos e
em constantes mudangas, as empresas tém buscado estratégias
organizacionais para atender a seus clientes de maneira diferenciada e
eficiente. Essas estratégias objetivam “aproximar-se” do cliente, priorizando o
“encontro de servico” ou o “momento da verdade” (Correa e Gianesi, 1994;
Heskett et al. 1994) e procurando também proporcionar autonomia

(empowerment) ao prestador de servico na linha de frente (atendente) .

As empresas constataram, entao, que uma das maneiras de se alcancar essa
eficiéncia seria eliminando entraves administrativos, dando poder a pessoa de
contato (munindo-a de mais informagoes, treinamento e motivagao), permitindo

que ela assumisse mais responsabilidade no processo da produgao do servigo.
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Essas estratégias tém se consolidado em novas formas organizacionais que
possibilitem as empresas atingir o objetivo de aproximar-se do cliente.

Nesse sentido, Quinn (1996) propée trés formas “diferentes das tradicionais e
que melhor se adequam ao atendimento do cliente, possibilitadas pela

tecnologia disponivel hoje”. S&o elas:

« infinitamente plana;
e teia de aranha;

e ‘“inversao” da estrutura.

Estruturas Infinitamente Planas: S&o organizagdes estruturadas com uma
grande amplitude de controle, ou seja, ha um grande nimero de pessoas que
se reportam a um mesmo supervisor ou centro de controle (mais de 20 ou 25
pessoas por centro). Na verdade, essa supervisdo da poucas ordens,
funcionando mais como um centro ou coordenagao de informagdes para as
pessoas em fungdes hierarquicamente inferiores. Esta calcada em ferramentas
tecnolégicas e de comunicagdo, sendo usada para garantir essa fungao e em

situacdes de certo modo repetitivas e rotineiras.

Exemplo desse tipo de organizagdo sao redes de fast-food, ligadas a um tnico
centro logistico (Domino’s Pizza) ou a Federal Express — 42 mil empregados
pelo mundo em no maximo 5 niveis hierarquicos, com 15 a 20 funcionarios por
gerente. (Esse tipo de organizacao, especialmente quando calcada fortemente
em tecnologia, tem permitido a reducdo dos niveis hierarquicos.) A Fedex
utiliza seu sistema de informagdo e comunicagdo proprio que permite a
coordenagdao de 21 mil furgdes, fazendo em média 720 mil paradas
“requisitadas” por dia; 200 avides podem estar simultaneamente no ar, mas sob

controle de uma Unica autoridade.

Os tipos de servicos que adotam essa estrutura organizacional sdo, em geral,
servicos de massa e, num futuro proximo, servigos profissionais (conforme ira

sendo reforgado o uso de tecnologia nesse tipo de organizacao).
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Embora as empresas de servico tenham sido pioneiras nessas formas
organizacionais, algumas empresas de manufaturas comegam a implementar
abordagens semelhantes.

Teia de aranha: Ocorre quando ha varios tipos de relagdo entre os pontos de
contatos com o cliente e entre esses e seus pontos de apoio (nés), de uma
maneira mais flexivel. O “nés” das operagdes de servigo ou de contato com
clientes interagem direta e freqiientemente um com o outro, operando com um
minimo de hierarquia formal. Todos os “nés” de uma teia de aranha ligam-se

diretamente por elos de comunicagao.

Os modelos de teias de aranha se adaptam bem a organizagées em que &
necessario um alto grau de conhecimento dos “nés”, capacitando-os para que
possam transferir informagdes aos pontos de contato com o cliente, pois este

demanda flexibilidade de resposta no fornecimento de produtos e servigos.

Exemplos de organizagbes que respondem bem a esse modelo s&@o: membros
do corpo docente universitario, empresa de auditoria e consultoria, bancos de
investimento e empreendimentos internacionais cooperativos para pesquisa,

servigos profissionais em geral.

Organizacdo Invertida: Para essas empresas, a pessoa de contato € tao
importante que provoca uma “inversao” em suas organizagoes, levando todos
os executivos de linha, sistemas e equipes de apoio da companhia a

“trabalharem para” a pessoa da linha de frente.

Mintzberg (1995) chega a mencionar que as burocracias profissionais sao

descritas também com “piramides invertidas”.

Os gerentes intermediarios de “linha” (na organizagado antiga), em vez de
serem pessoas que dao ordens, tornam-se essencialmente analistas de
problemas especiais, expedidores ou capacitadores, fontes de informacao e

observadores de desempenho, papéis normalmente considerados de staff.

Uma outra vantagem desse modelo é que, nesses papéis, os gerentes de linha

(staff) podem suportar muito mais pessoas da linha de frente do que antes,





