autonomia, que é uma decisdo estratégica da empresa (operacional),
mantendo-se apesar da mudanca da estratégia corporativa.

O sistema (software) de avaliagao de desempenho das propriedades exposto
no inicio deste capitulo foi também ampliado de forma a se tornar uma
plataforma de gestao, acessivel por Internet também pelos clientes, gerando e
processando nao s6 dados de desempenho fisico da propriedade, mas
passando a fazer andlises financeiras, tornando-se um completo sistema de
gestao (Esse sistema inclusive foi encomendado a uma empresa especializada

em sistemas de gestao empresarial).

Tal sistema permite manter a autonomia, dando ao GP ferramentas para
respostas rapidas e estruturadas ao cliente e mantendo também o mesmo tipo
de ferramental oferecido ao GP para lhe proporcionar uma quantidade de
informagdes de desempenho da propriedade, suficiente para gerir a sua
propriedade de forma agil, tomando as decisées locais necessarias e suprindo
seu cliente com informagées importantes sobre a operacao (objetivo da
estratégia de operacgées).

Finalmente, ainda dentro da nova filosofia de gestao, e para a qual a nova
tecnologia (sistemas) deve fornecer solugbes, foi proposto um sistema de
avaliacao de desempenho de cada edificio como unidade de negocios, levando
em conta a receita da administradora com edificio e os custos centrais da
propria empresa, proporcionando assim que cada GP avalie a contribuigao que
sua “micro-unidade de negdcios” (o edificio) esta dando para a estratégia da
empresa como um todo.

Dentro dessa proposta, a taxa de administrag@o recebida pela empresa pelos
trabalhos realizados no empreendimento é contabilizada como receita de sua
“unidade de negécios”, enquanto a area financeira da empresa define uma
proporcao (que podera ser baseada em critérios como area ocupada pelo
empreendimento ou outro a ser definido de comum acordo com todos os
envolvidos), das despesas da empresa a serem atribuidas a essa mesma
‘unidade de negécios”. Assim, se chegara a um resultado operacional préprio,

parametro pelo qual podera ser avaliada a contribuicdo desse contrato para o



resultado da empresa como um todo. Esse parametro sera um dado importante
para que o GP passe a ver seu trabalho com uma abordagem mais estratégica
dentro da empresa, podendo ser também referéncia para avaliagcbes de

desempenho do empreendimento e do préprio GP.

Resumindo, a andlise feita nesta parte final do trabalho pretendeu ser um
exercicio sobre alguns efeitos que mudangas nas estratégias corporativas
podem ter provocado nas estratégias de negdcios e operacionais e sobre os
demais elementos organizacionais da empresa, como a estrutura, a tecnologia

e a organizagao do trabalho da empresa.



3.6 CONCLUSOES DO CASO

Uma das primeiras conclusdes a que se pode chegar para o caso estudado é
que ha uma relagido estreita entre o modelo organizacional adotado pela
empresa e identificado nesta pesquisa, para atingir a qualidade de servigos
esperada pelos clientes, bem como a forma com que o cliente espera ser
atendido pela empresa. Essa conclusdo pode ser obtida a partir das entrevistas
realizadas com os clientes da empresa, cruzando-as com as analises e
revisoes bibliograficas feitas neste trabalho.

Isso € verdadeiro para os quatro principais aspectos da organizagao analisados
neste trabalho: a estratégia operacional da empresa, a sua tecnologia, a sua

estrutura e a organizacao do trabalho dos funcionarios de linha de frente.

Por outro lado, pode-se concluir também, por meio das mesmas entrevistas,
que apesar de o modelo da empresa estar proximo do desejo de seus clientes,
estao ocorrendo problemas de implementagdo desse modelo, no sentido de
fazer com que este efetivamente satisfaga o cliente na sua iteracao diaria com

a empresa.

A seguir descrevemos as principais conclusées a que se pode chegar com
relacdo a beneficios e problemas do modelo organizacional da empresa

estudada.

1) A estratégia operacional da empresa é reconhecida pelos clientes como
correta, ou seja, focando suas necessidades.

2) Outra resposta quase unanime, positiva, foi com relagdo a tecnologia.
Praticamente todos os clientes entrevistados reconhecem que os dados e as
comunicagbes sdo apresentadas de maneira estruturada, que sugerem a
existéncia de tecnologia de informacao que trata esses dados, bem como
treinamento para parametrizar as comunicagées e a organizacao,

caracteristicas que se referem a tecnologia da empresa.



Os pontos apontados como mais falhos pelos clientes referem-se a aspectos
mais humanos e subjetivos da organizacdo. As criticas ficaram centradas em
aspectos referentes a forma de atuacao do GP (autonomia, organizagao do
trabalho), ao sentimento que o cliente tem da forma com que a empresa se
organiza para lhe atender, e a estrutura (os clientes apontaram que tém contato

com outros interlocutores da empresa além do GP).

3) Com relacao a atuacao e a organizagao do trabalho do gerente de linha de
frente (GP), constatou-se que ha beneficios em se proporcionar autonomia de
trabalho a ele. Essa conclusdo foi obtida a partir de analise baseada na
literatura pesquisada, confrontando os conceitos com a realidade constatada
no caso por meio também das entrevistas realizadas.

A autonomia existe nessa organizagao, pois € uma necessidade, e nao alguma
opgao de estilo de gestao da empresa. Faz parte da estratégia de operagoes
da empresa de forma a atender ao cliente com velocidade, qualidade e
consisténcia de servigos.

Em primeiro lugar, por uma questéo fisica, € necessaria a presenga de uma
equipe de administragdo em cada prédio, gerando assim uma descentralizacao
da equipe. Essa dispersao fisica e a demanda dos clientes por agilidade e
presteza provocam a necessidade de tomada de decisées diretamente pelo
Gerente Predial com velocidade e com um atendimento personalizado ao
cliente (em funcdo de uma convivéncia muito proxima com este). Essa situagao
exige uma descentralizagdo vertical e horizontal do processo de tomada

deciséo.

Passou-se entdo a analisar problemas e solugdes decorrentes da adogao da

autonomia como forma de organizacao do trabalho.

Com relagao aos dilemas encontrados no estudo de caso, um do principais &
da relacao entre o GP e a organizagao central. Essa dinamica possui uma série
de caracteristicas que se deve, por um lado, ao fato de o GP “morar”

praticamente na “casa” do cliente, criando-se assim um vinculo forte que traz



alguns desdobramentos importantes, e, por outro lado, ao fato de a relagao
com algumas areas do staff da empresa ter diferentes facetas, visto atuar ora
como suporte, ora como fiscalizador do seu trabalho. Em funcédo da “dualidade”
dessas relagdes (que € uma das caracteristica de formas de interligacées do
tipo matricial), o estabelecimento de regras claras é ponto critico para o

sucesso da operacgio estudada.

No que se refere a relacao do GP com o cliente, constatou-se que a lealdade e
a confianga sdo aspectos relevantes ressaltados no trabalho. Nessa relagéo,
destacou-se a importancia de que as informagdes trocadas entre ambos sejam
formalizadas e, quando possivel, baseadas em dados parametrizados, em
fungao do grau de intangibilidade desses servigos. Essa formalizagéo reforga
inclusive o vinculo de lealdade, pois minimiza a possibilidade de divergéncia
com relagao a informagoes e decisdes operacionais tomadas. A existéncia da
lealdade é um aspecto positivo para o sucesso do servico, sendo por isso

destacado pela literatura Bowen et al. (1992) .

Na relacdo do GP com o staff, verificaram-se alguns pontos importantes.
Primeiramente, constatou-se que a organizagdo central da empresa (staff)
trabalha em forma de duplo papel (suportando a linha de frente e, a0 mesmo

tempo, tendo um papel de fiscalizador-perito)

A seguir discutiu-se de forma mais aprofundada a atuagao do staff como perito
alem da sua funcao tradicional de apoio e fiscalizagdo. Ficou destacada a
necessidade de, apesar de sua autonomia, o GP aceitar este tipo de
interferéncia, uma vez que ela tem um carater técnico, néo tirando a autoridade
gerencial do GP sobre o processo, que € a tipica relagao de interligacao que se
estabelece em uma estrutura matricial e que requer cuidado e maturidade

nessa relacao.

Dentro dos estudos da questdo da autonomia e das relagdes que o GP vive em
seu dia-a-dia, procurou-se estudar alguns tipos de relacionamentos que se
estabelecem na linha de frente, por meio de um modelo proposto por Bowen et
al. (1992), que analisa as relagées por um prisma de diversas contingéncias.

Por essa analise concluiu-se que o GP atua paralelamente por meio de dois



tipos diferentes de autonomia. Nessas diferentes atuacées, em uma ele recebe
(do staff da empresa) o estimulo da autonomia e na outra é ele quem promove
a autonomia (de seus funcionarios no edificio).

Ficou constatada, a partir das entrevistas feitas com os GP’s, uma tendéncia de
eles reconhecerem em sua prépria equipe do edificio a necessidade de existir
uma organizacao do trabalho em que possa haver autonomia, quase no
mesmo nivel da que os proprios GP’s recebem (ou deveriam receber) da
organizacao central. Essa € uma constatagédo importante e positiva no sentido
de que este transforme a sua equipe em uma organizagdo em que ele se apbie
para atuar como verdadeiro gerente de uma unidade de negdcios e podendo
também focar mais no atendimento do cliente do que no controle da propria
equipe, que € como a empresa estudada pretende ver o seu funcionario de
linha de frente. Essa, inclusive € uma diferenca importante entre o GP e seu
equivalente na hotelaria — executar o atendimento e o relacionamento com o

cliente ao mesmo em que gerencia uma equipe.

Outra observagao interessante € que a direcao da empresa avaliou, na
aplicagdo da tabela de contingéncias do modelo de Bowen et al. (1992), uma
condicdo de autonomia bastante restrita (linha de produgao) para a relagéo
entre o GP e sua equipe. O contraste dessa resposta com a pesquisa feita com
os proprios GP’s mostra que a dire¢cdo da empresa podé estar subestimando a
capacidade de eles prepararem melhor sua prépria equipe para um trabalho de
mais iniciativa, autonomia e, assim, de maiores beneficios para os clientes
finais.

Ainda com relagdo a autonomia dos GP’s, os clientes apontaram,
principalmente nas entrevistas realizadas, que sentem falta de poder de
decisao por parte do GP. Analisados esses pontos, sugeriu-se que as solugdes

para a questao passam pelos seguintes pontos abaixo:

e Maior treinamento dos GP’s.



¢ Maior adequacéo de alguns GP’s para a fungao.

e Melhor divulgacdo interna do desempenho da empresa, bem como da
politica de premiagdo baseada em atuagdo e desempenho da empresa e dos
edificios como unidades de negécios.

e Maior incremento de espirito de grupo entre os GP’s — team work.

e Definigao mais clara, por parte da empresa, sobre qual o limite de atuagao
especifica do GP com relagao a sua autonomia nas diferentes situagées com
que ele depara em sua rotina operacional.

Como ferramenta para facilitar a implementagao da ultima solugdo mencionada
acima, foi sugerida neste trabalho uma tabela (3.2) que procura dar diretrizes
para o estabelecimento de limites de atuagcao do GP, que utilizam uma
definicdo de Bowen et al. (1992) com conceitos para diferentes niveis de
autonomia a serem aplicados a trés situagdes operacionais tipicas. Os critérios
adotados para a criacdo da tabela, que incluem sugestées de GP’s e peritos,
tém como pré-requisito que o limite de atuagao adotado sempre vise ao maior

beneficio final ao cliente em forma de atendimento.

A implementacao dessa tabela pode ser uma contribuicao importante para
deixar mais claros os limites e responsabilidades do GP e do staff e peritos em
geral, mas sao também necessarias solu¢des adicionais relativas a estrutura

da empresa, como:

e A questao da estrutura da empresa € ainda um ponto que deve continuar a
ser motivo de atencao e cuidado, pela sua propria natureza, uma vez que € um
modelo hibrido de estrutura invertida e burocracia profissional, com elementos
de interligacdo de uma estrutura matricial. Cada um dos trés conceitos que
compde o modelo, individualmente, ja € de dificil implementacdo. Um modelo
em que todos esses conceitos estao presentes também tende a ser complexo,
necessitando assim de maturidade por parte dos funcionarios da empresa e da

prépria organizacdo em si.



« Treinamento e divulgacdo para a empresa de modo geral de como esta
definida e como deve atuar a estrutura da empresa (back-office,
principalmente), ou da unidade de negécios:

4) Outro ponto importante destacado na atuagdo do GP e que o diferencia em
relagéo a outros tipos de funcionarios de linha de frente € que, salvo excecoes,
a motivacdo para seu trabalho vem principalmente de dentro da empresa. Isso
se deve a caracteristica do trabalho, que faz com que os resultados sejam
pouco percebidos pelo cliente, justificando a demanda notada na empresa

estudada de ter um foco importante na questao da motivagao.

5) Com relagao a organizagéo da empresa em si e a sua estratégia, notou-se
que o servico de administragédo predial estudado, apesar de fortemente calcado
em procedimentos, tecnologia e em uma estrutura organizacional bem
delineada, quando visto como uma solugao de terceirizagéo ainda depende
muito de um forte entendimento da forma de atuacao do cliente e a adequagao
a essa forma de atuacédo. Adicionalmente, na realidade do mercado brasileiro,
é necessario também um processo de “educagado” do cliente sobre o conceito
da administracao predial profissional para que ele note um valor agregado nos

servicos que recebe.

6) Com relagao a consisténcia dos servigcos, concluiu-se que esta € demandada
por parte de clientes. Notou-se no caso em estudo que ainda € um desafio
importante conseguir, apesar de os treinamentos serem intensos, um bindmio
eficiente para que um GP desempenhe suas fungdes com um alto grau de
autonomia e criatividade, mantendo uma consisténcia de servigos alta para os

clientes.

7) Tendo ocorrido, na fase final deste trabalho, uma mudanca de estratégia na

empresa — que passou por uma fusdo, ampliando o leque de servicos



oferecidos —, foi feita também uma analise, apesar de menos abrangente e
conclusiva, procurando apenas conjecturar algumas possibilidades. Essa
conduta foi adotada em fun¢do de que as mudancgas realizadas na empresa

sdo ainda muito recentes.

Assim, sobre as mudancas de estratégias ocorridas na empresa, procurou-se
observar como se comportou o nexo de relacdes entre a estratégia, a estrutura
adotada pela empresa, a autonomia dos funcionarios de linha de frente e a

tecnologia utilizada pela empresa.

Observou-se que as mudangas na estratégia corporativa nao causaram
alteracdes significativas nas caracteristicas de atuacao de forma auténoma do
GP. O que se observou, entretanto, foi um aumento de atribuicoes a sua
fungéo, recebendo o encargo de também gerar (ou identificar oportunidades de
negocios para as outras areas de negoécios), mas continuando ainda a atuar de

forma autéonoma.

Foi observado ainda que nesse tipo de atividade, ou de envolvimento, a relagao
com o cliente pode até ficar mais reforcada quanto a lealdade, uma vez que o
cliente comega a ver o GP nao apenas como um canal de solucao de
problemas de dia-a-dia de suas instalagdes, mas como alguém que pode
ajuda-lo a pensar e encaminhar solugdes para necessidades imobiliarias mais

estratégicas.

Com relagao a estrutura, houve mudancgas significativas na empresa como um
todo, ao se criar uma série de novas areas de negécios. Por outro lado, nao
houve mudancas importantes na estrutura interna da area de negdcios de

administracao predial.

Uma observagao muito interessante acerca desses nexos de relagdes foi a
contribuicdo da tecnologia da empresa. Exigiu-se uma ampliagdo da base

tecnoldgica (procedimentos, softwares de gestao e medicdo de desempenho,



banco de dados e comunicagéo). Foi constatada a criagéo inclusive de uma
ferramenta de intranet para viabilizar o compartilhamento e a propagacgao de
todas essas informacdes comuns as diversas areas de negdcios e aos diversos

paises.

Essa ampliagao tecnologica possibilitou também viabilizar consisténcia de
servicos entre os diversos paises e entre as diversas empresas que se

fundiram.

No caso dos ajustes realizados nas ferramentas tecnoldgicas da empresa,
estas foram implementadas no sentido de garantir que os outros elementos da
organizacao, principalmente a atuacao do gerente de linha de frente (que afeta
diretamente a qualidade sentida pelo cliente), ndo fosse impactados, ou até
fosse impactados de forma positiva pelas mudangas ocorridas na estratégias

da empresa.



CAPITULO 4



4. CONCLUSOES GERAIS

As seguintes conclusdes foram obtidas com este trabalho:

1) Como mencionado no capitulo de conclusdes do caso, uma das principais
conclusbes a que se pode chegar para o caso estudado é que, apés as
analises tedricas e as entrevistas realizadas com os clientes e funcionarios da
empresa, o modelo adotado para o nexo de relacbes da organizacdo da
empresa estudada & compativel com a qualidade de servigos esperada pelos
clientes. Varios aspectos importantes desse modelo sdo detalhados nas

conclusdes do caso.

Por outro lado, a outra colocagao importante dos clientes que mereceu um
estudo aprofundado € que, apesar de os clientes terem apontado o modelo
como correto, deixaram claras também varias frustragbes com relagdo ao
servigo recebido, o que denota que a identificagdo de um modelo correto de
servicos € necessario, mas nao suficiente para satisfazer um cliente. O grande
desafio que fica €, uma vez identificado o modelo, implementa-lo de forma

correta.

Pelo estudo realizado, pode-se concluir que os principais desafios de
implementagao ficam em geral na esfera dos elementos tecnologia, estrutura e
organizagao do trabalho. A estratégia da empresa, uma vez definida, relega
aos demais elementos a tarefa de persegui-la de forma correta, promovendo

assim qualidade de servigos.

A implementacao da tecnologia requer que sejam definidas as ferramentas
corretas e que haja recursos para instala-las. No caso estudado, foram
identificadas na empresa algumas ferramentas (treinamento, procedimentos de
operacao e sistemas de operacdo) que proporcionam um leque e uma forma de
informagdo adequados as necessidades dos clientes. Por outro lado, é

importante enfatizar que esse € sempre um desafio importante, o que inclusive



pode ser comprovado na fase de mudanca da estratégia da empresa em que a
tecnologia desempenha um papel de apoio crucial para viabilizar as mudancas
realizadas.

Os principais problemas de implementacdo de um modelo organizacional
detectados na empresa estudada e que podem ser generalizados residem mais

na estrutura da empresa e na organizacao do trabalho.

2) Foi constatado que a empresa optou pela ado¢ao de uma forma hibrida de
organizagao, composta por caracteristicas de estrutura invertida e burocracia
profissional e elementos de interligacao de organizacdao matricial. A
combinacao desses elementos proporcionou melhores condi¢cdes para que o
funcionario de linha de frente atue de forma eficaz fornecendo servicos de

qualidade ao cliente.

Por outro lado, a implementacao de tais servicos € uma tarefa que tem ainda
uma série de desafios da organizacdo de modo geral, dificuldades que
puderam ser apontadas pelas proprias pesquisas realizadas, conforme pode

ser visto abaixo.

3) Ao se estudar a proposta de estrutura invertida feita pela literatura,
observou-se que ela € muito interessante no sentido de proporcionar motivacao
e iniciativa aos funcionarios-chave, mas:

a) a literatura nao descreve com muitos detalhes como é a dinamica dessa
estrutura, ao nao esclarecer como deve ser administrada a “relagdo de
poder” que surge quando é atribuida ao funcionario de linha de frente a
posicao de topo da piramide hierarquica. O fato de ser considerado a
pessoa “mais importante” dentro da organizacao a que pertence requer do
funcionario de linha de frente e da prépria organizacao um alto grau de
maturidade. Isso porque tal funcionario continua se reportando aos
responsaveis formais da organizacdo (média geréncia ou diretoria). Isso
pode ser ainda confirmado pelas entrevistas feitas com os proprios

funcionarios, que apontaram dificuldades de varias ordens para exercer



esse poder. Concluiu-se que a necessidade de balanceamento de poder é
um dos pontos mais sensiveis na adocdo da “forma invertida” de
organizacao.

Algumas questoes colocadas pela literatura com relacdo a essa estrutura
ficam em aberto. Quinn (1996) menciona por exemplo que a atuagao
desses executivos de primeira linha, em uma organizagao invertida, nao é
apenas um truque, e que eles sao tratados genuinamente como ‘patrées”
pelo resto da empresa. N&o fica claro na literatura como isso se da na
realidade, nem pode-se esclarecer no estudo pratico como ficam as
relagdes internas da empresa, quais sdo os limites de poder, e até

questdes de como e por quem é feita sua avaliagao de desempenho.

b) Por outro lado, neste trabalho foi possivel se aprofundar um pouco em uma

analise de um exemplo de aplicagao de forma invertida, tais como a relacao
do GP com o staff, o papel da tecnologia na autonomia dos funcionarios e
outros elementos como a atuacdo do perito e a busca de definicées do

limite atuacdo entre este e 0 GP.

Pode-se constatar também, pelo estudo de caso, que a aplicagao pratica
dessa forma organizacional é complexa e depende muito ainda de mais
definicoes no sentido da empresa estabelecer formas mais claras de
implementagdo de autonomia de trabalho na organizagao e assim trazer
eficiéncia na atuagao dos funcionarios de linha de frente. Procurou-se, por
exemplo estabelecer regras praticas de limites de poder entre o funcionario
de linha de frente e o back-office, mas tratam-se de movimentos ainda
timidos em relagdo a uma solugao pratica efetiva de implementagéo de uma

estrutura que propicie poder a esse tipo de funcionario.

Pode-se também sugerir que as organizagoes como a estrutura invertida e
a burocracia profissional devem ser melhor analisadas, discutidas e
definidas ou que talvez ainda possam surgir formas organizacionais mais

eficazes que promovam autonomia e que solucionem melhor a questao de



se dar autonomia para funcionarios-chave de organizagbes como a
estudada. No caso em questéo € sugerido ainda que conceitos da estrutura

matricial podem trazer contribuicées interessantes.

Um exemplo pratico de aplicagdo desses tipos de estruturas
organizacionais, citado por Mintzberg (1995) é o de administracdes
regionais de uma cidade, em que ele cita a relagdo matricial que ha entre o
administrador regional e os chefes de departamentos da cidade

encarregados de setores como limpeza, jardinagem, obras, etc.

4) A figura do GP estudada é uma novidade e reside no fato de o GP ser um
profissional que atua como atendente, gerente de servicos e como verdadeiro
gerente de uma unidade de negdcios (edificios), diferentemente da hotelaria,
por exemplo, em que o gerente ndo desempenha papel de atendente e o
atendente nédo é gerente de equipe. Essa conjugagédo de papéis é complexa,
mas no caso estudado pdéde-se concluir que é uma fungdo que tem na
autonomia uma caracteristica marcante, com poder para se tomar decisées, e

que € bastante critica e determinante para o sucesso da organizagao.

Foi inclusive confirmado nas entrevistas realizadas pelos GP’s que eles tém
procurado proporcionar a sua equipe no edificio uma forma similar de relacao
de autonomia como a que recebe da organizacao central, em um movimento
que o libera para poder se dedicar melhor a atividade de atendimento de seu
cliente, reforcando o seu relacionamento com ele (procurando o efeito “espelho

de satisfacao”).

Este trabalho procura estabelecer alguns parametros, ou regras praticas, para
delinear melhor os limites de atuagdo do GP com relacdo a sua autonomia em
diferentes situagdes, bem como em relagédo a outros membros da organizagao

central.

Apesar de terem sido elaboradas regras praticas neste trabalho, essa é uma

discussdo que se presta a ser ainda mais aprofundada, pois esses limites



podem ser definidos de maneira mais clara, usando-se uma melhor
parametrizacdo que pode até culminar na criagdo de um modelo mais completo

de analise e atribuicdo de niveis de autonomia.

5) Foi identificada também uma outra caracteristica importante que o gerente
de servigos da organizagao estudada possui e que é, por exemplo, diferente da
de outros atendentes e gerentes de servicos com papéis semelhantes citados
(como a hotelaria) pela literatura pesquisada. O gerente de servicos (GP)
estudado desempenha um trabalho diferente do gerente de hotelaria
primeiramente porque o seu “hdspede” (cliente) é permanente, diferentemente
do cliente da hotelaria, que permanece por apenas alguns dias no hotel e ndo

estabelece uma relagao duradoura com o atendente.

6) Como mencionado no capitulo de conclusées do caso, na relagdo GP com o
staff, um ponto importante € a atuagdo de 6rgaos do sfaff como peritos, além
da sua funcdo de apoio e fiscalizagao. A questéo da figura do arbitro técnico foi
mencionada, mas pouco discutida na literatura analisada (apenas Mintzberg
(1995) explora um pouco essa figura) com relagdo a maneira como o perito
atua em situagdes semelhantes ao caso analisado. Neste estudo discutiu-se
mais detalhadamente sua atuacao e comprovou-se que sao figuras muito Uteis
no tipo de estrutura descentralizada que promove fortemente a autonomia do
funcionario de linha de frente, mas este ndo possui todo o conhecimento
técnico envolvido no processo do servigo. Por outro lado o perito, apesar de
muito contribuir para a dinamica organizacional, € uma figura que tem uma
atuacao potencialmente polémica e desagregadora, pois eventualmente chega
a um limite muito proximo de poder até questionar a autoridade gerencial do
funcionario de linha de frente (ou assim ser interpretado), sendo um dos
motivos de ser necessario que se definam mais claramente os limites de

autonomia dos gerentes de servico.

Essa “atuacao polémica” pode ser comprovada ainda pelas entrevistas
realizadas com os GP’s, ao se constatar que nao é claro limite de atuagao

entre perito e GP. Como mencionado, analisando-se as relacées e usando



conceitos de estrutura matricial, & possivel encontrar uma forma equilibrada de
atuacao, mas a principio ficou claro que, salvo raras excec¢ées, a decisdo, o

poder final, devera estar com o funcionario de linha de frente.

7) O caso estudado confirma o que a literatura afirma sobre o papel da
tecnologia na autonomia de funcionarios de linha de frente em organizagoes de
servicos (conforme Quinn (1996) ): quando a tecnologia & parte importante da
solucao global de servigcos, ela pode ampliar a capacidade do funcionario de
linha de frente de trabalhar com autonomia. Esse fenémeno é diferente de
outras situacbes em que a aplicacdo da tecnologia restringe-se o nivel de
atuacao do funcionario de linha de frente (como em uma operadora de call-

center), conforme mencionado por Bowen et al. (1992).

8) Relativamente a mudanca de estratégia corporativa da empresa ocorrida
durante o periodo final em que foi realizada a pesquisa, procurou-se fazer

algumas observacgoes, ainda que preliminares.

Com relaggo a andlise do nexo de relacionamento entre
estratégia/estrutura/organizagao e tecnologia, foi observado que, na mudancga
de estratégia corporativa da empresa, a decisdo de se proporcionar autonomia
de GP foi mantida, pela importancia estratégica que essa forma de atuagao tem
(para manter viabilizada a estratégia operacional do negécio original, como

velocidade, qualidade, baixos custos).

Foi verificado também que a funcao desempenhada pelo funcionério de linha
de frente tem relagdo tdo préxima com a estratégia da empresa (no sentido de
manter uma relacao proxima com o cliente) que sua fungao (e a propria
unidade de negécios de administracdo predial) foi peca importante para
viabilizar uma mudanca de estratégia corporativa, no sentido de ampliar o

leque de negdcios da empresa.

Um papel notado como de grande importancia nesse processo foi a tecnologia,

que viabilizou a ampliagdo da estrategia da empresa, bem como reforgou a



capacidade de atuagdo na linha de frente de forma auténoma, apesar do
crescimento da empresa.

A estrutura também sofreu uma mudancga importante com a inclusédo das novas
unidades de negdcios, mas por outro lado notou-se que internamente a
unidade de negécios de administracdo predial, a logica da estrutura se
manteve a mesma. Com relagdo a nova estrutura da empresa como um todo,
notou-se uma semelhanca da nova estrutura com o modelo sugerido por
Mintzberg (1995) para a forma divisionalizada. Efetuando-se uma analise pelas

semelhancas, a forma divisionalizada sugere tratar-se de uma estrutura

inerentemente instavel.

Por outro lado, como também mencionado pela literatura, existem vantagens
econdmicas nessa forma de organizagcdo para a empresa (Forma
Divisionalizada), mas pelo que pode-se observar do caso pratico e pela
literatura pesquisada ha um potencial problema de perda de foco de atuacao
(uma unidade de negécios pode ocultar ineficiéncias da outra). Para evitar isso,
€ importante que sejam redimensionados os érgdos de apoio do escritdrio
central, assim como os sistemas de controle, gestdo, comunicagéo e tecnologia
e a diregcao geral da empresa (ou conselho de gestdo), mantendo atencao
especial para a definicao clara das estratégias dos diferentes negécios para

que nao haja perda de eficiéncia nas estratégias operacionais (perda de foco).

Surge assim, neste trabalho, uma preocupacgéao para que a empresa estudada
tenha uma atencao redobrada com a questdo dos recursos necessarios ao staff
para atender a todas as novas areas de negocios, de maneira que a ampliagio
do foco de negdcios seja acompanhado por reforgos de recursos de apoio na
nova estrutura da organizagao. Os motivos para esse alerta se confirmaram na
fase final do presente estudo, quando se observaram alguma perdas de
contratos importantes de administracao predial, que podem ter como causa a
escassez de recursos de back-office para continuar suportando a operacéo de

linha de frente com a mesma eficacia anterior.



Foi observado também que dentro da nova estratégia da empresa o
envolvimento do GP em tarefas de cross selling nesse tipo de atividade
primeiramente nao chega a tirar de forma importante o foco de trabalho deste.
Sua relagao com o cliente pode até ficar mais reforcada quanto a lealdade,
uma vez que o cliente comega a ver o GP ndo apenas como um canal de
solugéo de problemas do dia-a-dia de suas instalagées. O GP passa a ser
considerado alguém que pode ajuda-lo a pensar e encaminhar solugdes para
necessidades imobiliarias mais estratégicas, lembrando uma situagao descrita
por Heskett et al. (1997), em que o contato com o cliente passa a evoluir para
um relacionamento mais completo, estabelecendo uma relacao de “‘espelho de
satisfacao” entre cliente e funcionario.

Assim, pode ser constatado que ha uma correlagdo muito forte entre os
principais elementos da organizagao —
estratégia/estrutura/tecnologia/organizagdo do trabalho —, e ressaltou-se o
papel da tecnologia como importante pilar dessa transigéo de estratégia.

Pelo fato de que o estudo de caso sé analisou esse processo de mudanca de
estratégia e essa mudanga ainda estd em fase de implementagdo, nao foi

possivel generalizar as condicionantes desse nexo.

9) Com relagao a perspectiva do estudo, foi interessante observar que ela se
da a partir de uma empresa responsavel por prestar o servico terceirizado, o
que € um prisma novo em relagcdo ao que a literatura pesquisada apresenta,
uma vez que se discute mais o processo de terceirizacdo em si e ndo a

organizagao dos servi¢os a serem prestados em fungéo da terceirizacao.

Ainda por esse prisma, uma das principais discussoes e conclusdes deste item
€ que, por um lado, ha uma grande necessidade de a empresa se capacitar
para perceber, entender e conhecer a forma de atuagéo do cliente para moldar
sua organiza¢ao e seus servicos as demandas dele, e, por outro lado, ha a
necessidade de a empresa “educar’ o cliente (que uma vez ja prestou o
mesmos servicos internamente), levando-o a entender que existem formas

novas de se fazer a mesma coisa e que pode-se quebrar paradigmas.



10) Esse processo de “educagédo do cliente” é interessante. Como citado na
parte tedrica deste trabalho, um ponto a ser lembrado é a prépria definico de
servicos profissionais, que “sao aqueles em que o cliente estd geralmente
buscando no fornecedor do servico uma capacitagdo de que ndo dispde”.
Como pudemos ver, muitas vezes a busca dessa capacitagdo por parte do
cliente nao se mostra muito objetiva, pois ndo ha um reconhecimento unanime
no mercado de administragdo predial de que ha uma capacitagéo adicional a
ser buscada.

11) No caso da administragdo predial isso pode ser ainda mais dificultado por
causa da relagdo adicional de poder que se estabelece com o cliente, que tem

0 servico prestado “em sua casa”.

12) Qutra conclusdo importante € que foi constatada na empresa em estudo a
existéncia de metodologia e tecnologia de avaliacdo do desempenho das
operagoes de servigos baseadas em parametros, conforme exposto no estudo
de caso sobre o sistema “Magnet’ de avaliacdo de desempenho. Essa
metodologia procura minimizar os efeitos subjetivos da intangibilidade dos
servigos, o que resulta numa contribuicdo e um avango importante para o
estudo da area de servigos, pois o sistema estudado da ao funcionario de linha
de frente dados reais e elementos que subsidiam a execucdo de um melhor

planejamento de sua gestao.

Adicionalmente, pode ser dito que esse tipo de analise de desempenho é
importante porque vai além das andlises baseadas apenas nas pesquisas de
satisfacdo do cliente, levantando parametros efetivos de operacdo que,
combinados com dados dos clientes, formam uma massa critica importante

para a analise de desempenho de operagao de servigos.



Balancgo e perspectivas

A primeira observagao importante que se pode fazer é que nesta pesquisa foi
estudado apenas um caso, sendo que o ideal é que se estudasse um nimero

maior deles, para se obter um universo de dados mais amplo.

Ainda com relacao ao estudo de caso, as mudangas de estratégia ocorridas
foram recentes e nao possibilitaram conclusées efetivas. Assim, permanece a
necessidade de se estudar mais profundamente os efeitos de uma mudancga de

estratégia sobre os demais elementos de uma organizagao.

Relativamente ao estudo de fenébmenos mais recentes vividos pela empresa e
que nao puderam ser estudados com suficiente profundidade, além da
mudanca de estratégia, foram observados na empresa problemas com perdas
de contratos que podem estar refletindo também outras falhas de qualidade ou

de competitividade nao ainda claramente identificadas.

Nesse sentido, seria também importante que se aproveitasse, além de
entrevistas, de mais dados parametrizados do tipo “pesquisa de satisfacdo com

os clientes”, apresentados neste trabalho e ainda pouco explorados.

A dissertacao apresentada buscou se aprofundar bastante em estudos e
discussdes das estruturas e organizagdo do trabalho de uma empresa de
servicos. Um prisma interessante, para torna-la mais completa, seria uma
maior investigacao acerca das questdes mais especificas sobre a relagao da
estratégia e da tecnologia com outros elementos da organizagdo ( como a
propria organizagdo do trabalho, estrutura e a cultura da empresa) e como
estes influenciam a qualidade dos servigos prestados.

Uma outra oportunidade de estudo que se apresenta a partir deste trabalho —
focado sobre elementos da organizagdo de servicos e que utilizou a
administragédo predial como um caso a ser estudado — € a de se examinarem
as especificidades de administragcao predial em si com o foco de estudo sobre

as caracteristicas proprias desse servico, suas tecnologias, formas,



caracteristicas e problematicas de atuagdo e implantagdo no mercado

brasileiro.

Uma ultima observagdo a se fazer é que, desta pesquisa em diante, seria
interessante extrapolar o estudo para outras areas de terceirizagao de servigos
€ nao somente se ater a administracdo condominial, estendendo também a
analise para além dos estudos dos elementos da organizagéo de servicos e se
aprofundando na analise de prestacdo de servicos sob a perspectiva de quem
‘é terceirizado”, perspectiva que este trabalho abordou para a empresa
estudada.



ANEXO 1



QUESTIONARIO AO CLIENTE

1) Com relagado a forma com que o GP atua na linha de frente, vocé

sente que ele atua com quais das seguintes caracteristicas?
a) fornece respostas rapidas as necessidades dos clientes

b) fornece respostas rapidas para clientes insatisfeitos durante a recuperagéo

de um servico
¢) mostra satisfagao do funcionario sobre seu préprio trabalho
d) interage de forma entusiasmada do funcionario em relagao aos clientes

e) é fonte geradora de idéias

Se nao vocé nao sente que ele atua com as caracteristicas acima, gostaria que

ele atuasse dessa maneira?

2)

— Vocé percebe de alguma forma que o GP tem autoridade dentro da empresa

que lhe presta servico?
— Ele € o seu tnico interlocutor com a empresa prestadora de servicos?

— Vocé tem alguma percepgao de que ele entende de varios assuntos ou que

ele utiliza recursos de apoio da empresa para obter a informacao necessaria?

— Se sim, vocé acha bom que seja dessa maneira, ou preferiria que fosse

diferente?



3) O GP apresenta informagdes de forma estruturada ?

Por exemplo:

e comunicados padronizados

e comportamento padronizado, adequado
e relatérios com dados consistentes

e recorre a dados concretos sempre que necessario para discutir assuntos

(técnicos ou financeiros)
e apresenta dados baseado em historicos

¢ apresenta dados de custos utilizando relatérios consistentes, com formato

gerencial e de facil entendimento para o cliente

4) A que vocé atribui a melhoria no indicador do nivel de satisfagao dos
clientes ?

e estrutura da organizagao

+ estabelecimento da autonomia como forma de organizagao de trabalho do
GP

o tecnologia

5) Com relagdo a estratégia operacional da empresa, vocé vé alguma

relacao entre a atitude, a conduta ou a postura do GP com essa estratégia?



QUESTIONARIO AO GP

1) Vocé acha que a empresa compartiha com os GP’s quais das
seguintes informacgdes?

a) informagdes sobre o desempenho da organizacéo
b) premiacao baseada no desempenho da organizacio

c) conhecimento que permita ao funcionario entender o desempenho da
organizagdo e contribuir para ele (p. ex. habilidades de resolucdo de
problemas)

d) poder para tomar decisGes que influenciem a diregdo e a performance da

organizagao

2) Existe limite claro entre o trabalho/poder do GP e o do perito (back
office)?

3) Quando decisbes criticas precisam ser tomadas no edificio,
quaisquer que sejam elas, de quem € a Ultima palavra? Do GP ou do perito?
Se néao fica claro quem toma a decisdo, vocé tem alguma sugestiao sobre

quem deva ser ou qual o critério para se decidir?

4) Dado que a empresa adota a forma de estrutura invertida, qual vocé
acha que € a maior dificuldade que existe para o GP exercer o poder
atribuido a ele? Ele € efetivamente visto como o ponto mais importante da

organizagao? O GP é considerado o executivo do edificio?



QUESTIONARIO PARA O PERITO

1) Existe limite claro entre o trabalho/poder do GP e do perito (back
office)?
2) Quando decisdes criticas precisam ser tomadas no edificio, quaisquer

que sejam elas, de quem é a ultima palavra? Do GP ou do perito? Se nao
fica claro quem toma a decisao, vocé tem alguma sugestao sobre quem
deva ser ou qual o critério para decidir?

3) Dado que a empresa adota a forma de estrutura invertida, qual vocé
acha que € a maior dificuldade que existe para o GP exercer o poder
atribuido a ele? Ele é efetivamente visto como o ponto mais importante da
organiza¢ao? O GP é considerado o executivo do edificio ?
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