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




    Karl Albrecht


  




  

    1 INTRODUÇÃO




    1.1 Introdução




    Na realidade econômica em curso, os serviços vêm se desenvolvendo gradativamente, representando expressiva parcela da economia. A sociedade industrial, que se caracteriza predominantemente pela fabricação, cede espaço para a sociedade pós-industrial, que evidencia os serviços como caracterização potencial. No contexto socioeconômico atual, o setor de serviço vem ganhando cada vez maior importância. Nos países desenvolvidos, essa importância é ainda maior.




    Observando o quadro 1.1 é possível identificar o nível de representatividade do setor de serviços na economia, a partir de alguns países desenvolvidos.




    Quadro 1.1: Países e Participação dos Serviços no PIB
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            72%


          



          	

            71%


          



          	

            70%


          



          	

            66%


          

        


      

    




    Fonte: IBGE, 2000




    Portanto essa situação mostra as tendências desses, entre outros países, que, embora não descritos, podem se enquadrar nesse perfil, ou seja, apresentam em suas economias o segmento de serviços como um dos principais setores de desenvolvimento econômico e consequentemente de absorção de trabalhadores.




    Observando o quadro 1.2, verifica-se também uma destacada participação do setor de serviços na economia brasileira.




    Quadro 1.2: Participação do Setor de Serviços na Economia Brasileira




    

      

        



        



        

      



      

        

          	

            Agropecuária


          



          	

            Indústria


          



          	

            Serviços


          

        




        

          	

            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 Corrêa (1994) a urbanização das populações, a introdução de novas tecnologias e o aumento da qualidade de vida são fatores que contribuem para o crescimento do setor de serviços nos países industrializados.




    Importante salientar, segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), que o modelo de administração disponível para as organizações é tipicamente de manufatura, determinando assim, que o caminho da administração nessa nova era seja desafiador, tendo em vista a necessidade de um processo de pavimentação que leve em conta as peculiaridades do setor de serviços.




    Drucker (1999) salienta que o novo desafio enfrentado pela sociedade pós-capitalista é a produtividade dos trabalhadores do conhecimento e dos trabalhadores em serviços, que já representam hoje 75% a 80% da força de trabalho em todos os países desenvolvidos e que exigirá mudanças profundas na estrutura das organizações da sociedade pós-capitalista.




    Considerando serviço um processo social, para Normann (1993), administração é a habilidade de dirigir processos sociais. Para ele as organizações de serviços são mais sensíveis à qualidade de sua administração do que provavelmente qualquer outro tipo de organização. Ainda segundo o mesmo autor, uma parcela significativa da administração consiste em identificar os fatores críticos de um sistema de serviços específico, projetando maneiras poderosas de controlar e manter esses atributos de maneira mais concreta.




    Para Albrecht (1992), a administração de serviços é um processo organizacional global, que faz da qualidade do serviço, tal como é percebida pelo cliente, a principal força motriz do funcionamento da empresa.




    Conquistar um espaço no mundo dos negócios, sobretudo num ambiente sem fronteiras, numa perspectiva global, torna-se tarefa árdua. O diferencial competitivo, conquistado por meio da satisfação do cliente, pode estar na gestão com enfoque na qualidade e produtividade, como fatores de uma mesma equação, e que ensejam uma estrutura adequada dos processos e identificação dos indicadores de desempenho.




    Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) salienta que o crescimento bem-sucedido do setor de serviços dependerá de um gerenciamento inovador e capacitado que irá promover uma ética de melhoria contínua em qualidade e produtividade.




    Nessa vertente, Davis e Davidson (1993) ressalta que os modelos de organização 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, pertencem a uma economia mais antiga. Está-se usando modelos baseados nas fábricas para gerir organizações que se baseiam num escritório. Isso tem tão pouco sentido quanto usar modelos agrícolas para gerir uma economia fabril.




    Para Albrecht (1992), se se pretende transformar a excelência do serviço no foco da estratégia de uma empresa, deve-se lidar com a própria organização. Precisa-se descobrir e eliminar os agentes desmotivadores, os desestímulos e os obstáculos à fé.




    Para Champy (1995), é preciso ter uma cultura que estimule qualidade como a busca incansável, a fim de atingir o indefinido perfil dos clientes, os recursos insondáveis de imaginação, 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 padrões exigentes. Não se pode ter uma cultura de obediência a hierarquias e posições. Simplesmente não funciona. Os mercados punirão as empresas que se estruturarem dessa forma.




    Para Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), a maioria das empresas de serviços competem em um ambiente econômico em geral composto por grande número de pequenas e médias empresas. Para eles, é necessário um entendimento completo das dimensões competitivas e das limitações das atividades antes que uma empresa comece a formular estratégias de serviços.




    Por outro lado, e o cliente, como ele olha a organização? Para Harrington (1993), os clientes encaram o fornecedor potencial como uma entidade total. Eles esperam que cada interação seja uma fonte de satisfação. Esperam que o pessoal de vendas seja simpático e prestativo, que o local de vendas seja limpo e agradável, que as contas sejam legíveis e corretas, que a embalagem seja atraente e fácil de abrir, que o pessoal da assistência técnica seja rápido e competente, que os telefones sejam atendidos até o segundo toque e que as linhas não estejam sempre ocupadas.




    É 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 identificação dos elementos conceituais subsidiários de um modelo de gestão de processos de serviços com enfoque em qualidade e produtividade.




    1.2 Justificativa e Importância do Trabalho




    A economia apresenta-se em estágio de transição. De um período em que prevaleceu a produção de bens, em que o padrão de vida é medido pela quantidade de bens materiais, denominado de economia industrial, emerge um novo período, com uma nova ordem no contexto mundial, com o padrão de vida sendo medido pela qualidade de vida, por meio de serviços tais como saúde, educação e lazer, dentre outras modalidades.




    Dentro desse contexto, uma vertente de negócios que vem se evidenciando no setor de serviços é a administração de condomínios. Em fins da década de 80, no mercado de Belo Horizonte, poucas eram as empresas que ofereciam essa modalidade de serviço.




    Na década de 90, sobretudo a partir da segunda metade em diante, o que se verificou foi um forte crescimento da oferta desses serviços, aumentando com isso o nível de competitividade desse setor. É bem verdade que esse crescimento tem sido marcado por uma onda de euforia da sobrevivência através da busca de alternativa de trabalho, muitas vezes, sem qualquer sentido de consistência, uma vez que a desativação de empregos e a necessidade de manutenção da renda levam a investidas em empreendimentos destituídos de um projeto estruturado para oferecer serviço com qualidade.




    Assim sendo, para as empresas que se destacam no setor não se pode garantir que estão plenamente providas dos recursos tecnológicos para uma gestão condominial eficaz, que é condição primordial para a empresa se tornar perene, num ambiente constituído de várias pequenas e médias empresas, e que vem se tornando altamente competitivo.




    Os fatores responsáveis pelo incremento na demanda por serviços, no contexto da administração de condomínios são a necessidade de maior tempo de lazer; o aumento da participação da mulher no trabalho remunerado e pressões sobre tempo pessoal; o aumento da sofisticação dos consumidores, levando a necessidades mais amplas de serviço; e a melhoria da qualidade de vida; podem ser alinhados como responsáveis diretos e mantenedores da tendência de aumento da demanda por essa modalidade de serviços.




    É dentro desse contexto, e considerando as questões alinhadas na introdução, que se justificam as proposições do trabalho quanto à formulação de um modelo de gestão de processos no segmento da indústria de serviços, focalizando administradoras de condomínios, talhado com os princípios de qualidade e produtividade.




    Espera-se, portanto, oferecer às organizações de serviço desse ramo de negócio um referencial de gestão com foco em processos, com aplicabilidade que contemple planejamento e controle dos sistemas de serviços, numa perspectiva de qualidade, objetivando a geração de vantagem competitiva.




    1.3 Objetivos do Trabalho




    1.3.1 Objetivo Geral




    O objetivo geral do presente trabalho é formular um modelo para gestão de processos que apoie a melhoria contínua em empresas de serviços.




    1.3.2 Objetivos Específicos




    Com vistas a alcançar o objetivo geral, os objetivos específicos alinhados são:




     mapear os processos e identificar as operações de serviços para empresas de serviços;




     compor um painel de indicadores de desempenho correspondente aos campos de resultados esperados em empresas de serviços;




     utilizar o modelo SERVQUAL como base para a definição de necessidades do cliente;




     propor um modelo de melhoria contínua para gestão de empresas de serviços com base nas necessidades dos clientes;




     testar o modelo como ferramenta de avaliação da qualidade em empresas administradoras de condomínios;




     validar o modelo de gestão para empresas de serviços de administração de condomínios;




     discutir os resultados.




    1.4 Metodologia Utilizada e Estrutura do Trabalho




    A metodologia utilizada nesse trabalho compreende as seguintes etapas:




     Fundamentação teórica sobre administração de serviços, classificação e caracterização, estratégias e avaliação da qualidade;




     Fundamentação teórica sobre processos, com ênfase em sua estruturação nas organizações de serviço e gestão com foco em processos;




     Fundamentação teórica sobre indicadores de desempenho e sua aplicabilidade no contexto das organizações de serviço;




     Fundamentação teórica sobre o modelo SERVQUAL;




     Proposta de um projeto modelo de gestão com foco em processos e ênfase em qualidade, com evidência de indicadores de desempenho, moldado para organizações de serviço;




     Aplicação do modelo em uma organização de serviços de administração de condomínios e análise dos resultados obtidos.




    Face ao exposto, o presente trabalho encontra-se estruturado em conformidade com a descrição abaixo:




    CAPÍTULO 01: Abordagem introdutória envolvendo desdobramentos como justificativa e importância, alinhamento do objetivo geral e específicos e a metodologia e estrutura do trabalho.




    CAPÍTULO 02: Fundamentação teórica envolvendo os temas: administração de serviços, conceito, caracterização e classificação, estratégias e avaliação da qualidade em serviços; qualidade total em serviços; estruturação e gestão de processos; e indicadores de desempenho aplicados em serviços.




    CAPÍTULO 03: Estruturação de um modelo de gestão de processos de serviços com ênfase em qualidade e evidências para composição de um painel de indicadores de desempenho.




    CAPÍTULO 04: Aplicação do modelo numa situação real envolvendo uma organização de serviços no ramo de administradora de condomínios, com os desdobramentos pertinentes referentes à análise e à discussão dos resultados obtidos.




    CAPÍTULO 05: Conclusão com identificação das limitações do trabalho e recomendações para trabalhos futuros.


  




  

    2 ADMINISTRAÇÃO DE SERVIÇOS




    2.1 Conceito e Caracterização de Serviços




    Quando se está se referindo a um bem, não é difícil defini-lo ou descrevê-lo com clareza. A sua característica a partir de aspectos tangíveis é, talvez, a melhor condição para seu enquadramento nessa categoria. Um veículo, 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. São bens que podem ser fabricados sem a presença do cliente no processo, apesar de ele participar já que é agente de especificação de suas necessidades e expectativas. Nesse caso, a fabricação se dá e o bem pode ser estocado para um consumo futuro.




    O mesmo não ocorre para uma definição de serviços. A dificuldade de definição pode estar na sua natureza, que se define a partir de aspectos inerentes à intangibilidade.




    Os serviços são processados com a presença do cliente no desenvolvimento da produção. Essa é uma característica que sugere uma maior atenção quanto ao ambiente físico onde ocorre o processo de serviço, seja no back office, seja no front office.




    Outro aspecto característico de serviços é a produção ocorrendo simultaneamente ao consumo, diferentemente de um produto que pode ser estocado.




    E, finalmente, uma outra característica que se pode destacar no segmento de serviços é a heterogeneidade. Essa modalidade característica engloba uma dimensão dos serviços que é complexa na manutenção de um padrão, por se apoiar essencialmente nas pessoas. É possível identificar alterações no comportamento das pessoas frente às várias situações que são articuladas num ambiente de interação com o cliente, o que torna mais desafiador o estabelecimento de padrões Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000).




    2.2 Classificação dos Serviços




    Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) sugere uma classificação dos serviços, como premissa de sustentação à abordagem da administração de serviços. Para os autores os serviços podem ser classificados a partir de duas dimensões que afetam o caráter do processo de atendimento: uma que mede o grau de intensidade de mão-de-obra, que é definida a partir da proporção da alocação entre o custo do trabalho e o custo de capital; e outra que mede o grau de interação do cliente e de personalização, que abrange a variável participação do cliente no processo.




    Desse modelo classificatório, Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) destaca quatro classes: a) as indústrias de serviços, que demandam fortes investimentos em bens de capital para atender a sua necessidade de infraestrutura física e material, como instalações e máquinas e equipamentos, mas pouca demanda de mão-de-obra; b) os serviços de massa, que se estruturam de forma contrária, exigindo pouco investimento em bens de capital, mas grande demanda por mão-de-obra; c) as lojas de serviços, que apresentam um perfil com predominância para alta interação e personalização. Isso significa que o cliente participa mais do processo, ou seja, a produção é concomitante ao atendimento. A abordagem vai mais além da interatividade com o processo, uma vez que considera aspectos característicos de um atendimento personalizado. Importante salientar, também, que as lojas de serviços, apesar de se caracterizarem pela interatividade e personalização, fazem-no num ambiente de altos investimentos em bens de capital; e d) finalmente os serviços profissionais, que se caracterizam por um elevado grau de interatividade e personalização, com baixos investimentos em bens de capital.




    De acordo com o enquadramento da empresa nas dimensões classificatórias acima, voltar-se-á ao foco do gerenciamento. Ora a atenção estará voltada para a vertente ditada pela alocação elevada de bens de capital e desdobramentos pertinentes como as questões tecnológicas, ora para a vertente marcada pela alta intensidade de trabalho.




    Assim sendo, o campo de concentração a ser gestado é definido de acordo com a classificação da empresa a partir das duas dimensões apresentadas, ou seja, grau de intensidade de mão-de-obra e grau de interação e personalização. Importante salientar que cada dimensão estabelecerá desafios próprios para gestão, como veremos adiante.




    A organização que será alvo de estudo nesse trabalho está inserida no setor de administração de condomínios. Organizações desse setor caracterizam-se por elevado grau de mão de obra e contato com o cliente; interação e personalização; e, alocação em equipamentos apenas como ferramenta de apoio. Esse desdobramento característico sugere um enquadramento da empresa objeto de estudo na classe serviços profissionais.




    2.3 O Pacote de Serviços




    Uma empresa do setor de serviços, como foi mostrado até aqui, apresenta-se como um composto de oferta que compreende bens e serviços. O pacote de serviços é na verdade um conjunto de itens, entre bens e serviços, que a empresa oferta a seus clientes em seu ambiente de atuação.




    Para Normann (1993), num pacote de serviços, que se caracteriza por um conjunto de itens oferecidos por uma empresa de serviço, é possível identificar serviço-núcleo e serviços periféricos. Para ele, às vezes, num conjunto de itens oferecidos, um é significativamente predominante, enquanto outros ficam em plano secundário.




    Nessa vertente de fundamentação do pacote de serviços, releva citar como condição imperativa para o curso deste trabalho, a referência conceitual proposta por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), que estrutura o pacote a partir de quatro elementos.




    O primeiro é constituído das instalações de apoio, que compreendem toda a infraestrutura física e material necessária à prestação dos serviços. O segundo são os bens facilitadores, que compreendem os recursos materiais que são oferecidos ao cliente no processo da prestação de serviços como um aspecto tangível. O terceiro elemento é constituído dos serviços explícitos, que correspondem à essência da prestação de serviços através do negócio central e ramificações correlatas. E, finalmente, os serviços implícitos, que se constituem no quarto elemento. Compreendem os benefícios considerados secundários, embora possam, em algumas circunstâncias, ser considerados como fator chave de decisão por parte do cliente.




    Todos esses elementos se aplicam às empresas administradoras de condomínio e são alvo de percepção por parte dos clientes, que os transformam em fatores passivos de avaliação e sustentação do seu processo decisório.




    Para organizações do setor objeto desse trabalho o pacote de serviços se estrutura a partir de elementos, tais como: para instalações de apoio destacam-se a infraestrutura da tecnologia da informação e os equipamentos de apoio; para os bens facilitadores, dentre critérios essenciais, como: consistência e quantidade, empresas do setor em análise, pode se decidir por um modelo de uniforme apresentável, por produtos de limpeza com qualidade; quanto aos serviços explícitos, o critério disponibilidade sugere a definição de um plantão de apoio para emergências com atendimento 24 horas; e, com relação aos serviços implícitos, deve-se ter empregados devidamente treinados e bem postados no serviço, destacando-se em cortesia e solicitude, além de outros aspectos como apresentação dos relatórios de prestação de contas, cópia de balancetes aos condôminos em geral etc.




    2.4 Abordagem Conceitual de Estratégias em Serviço




    Estratégias em serviço são desdobramentos da proposição de valor da empresa de serviço projetados para balizar as operações de serviço objetivando atender as necessidades e expectativas dos clientes.




    Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), as estratégias em serviço se estruturam a partir de um sistema constituído de elementos, que devem ser devidamente projetados para criar um serviço consistente que alcance os objetivos estratégicos alinhados pela empresa do setor. Para ele “o conceito do serviço se torna um projeto que transmite a clientes e empregados quais serviços eles devem receber e dar, respectivamente”.




    Os elementos constituintes do sistema são estruturais e gerenciais. O quadro 2.1, que será apresentado, apresenta aqueles elementos com os seus desdobramentos pertinentes nas empresas administradoras de condomínios.




    Assim sendo, estruturada a partir dos elementos apresentados no quadro 2.1, a empresa administradora de condomínio estabelecerá uma competência para perseguir seus objetivos estratégicos.




    2.4.1 Classificação Estrutural para Formulação de Estratégias




    Outro aspecto fundamental a observar trata-se da diversidade de empresas do setor de serviços no bojo das questões inerentes à estratégia. Em resposta à dificuldade de generalização de estratégias para o setor de serviços, cinco elementos que comungam determinadas características importantes para uma melhor absorção da abordagem conceitual das estratégias podem ser destacados como referência às pretensões desse trabalho. Para Lovelock (apud Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2000), “estes elementos podem ser utilizados para pensar sobre escolhas que estão sendo feitas, posicionando o serviço em relação a seus competidores”. Esses elementos, que também são objeto de análise do autor, serão listados a seguir.




    Quadro 2.1: Elementos Gerais de um Sistema de Serviços em Empresas de Administração de Condomínios




    

      

        



        

      



      

        

          	

            Estruturais


          

        




        

          	

            Sistema de atendimento


          



          	

             Atividades de retaguarda e de contato com o cliente;




             Infraestrutura da tecnologia Informação.


          

        




        

          	

            Projeto das instalações


          



          	

             Layout – Escritório setorizado.


          

        




        

          	

            Localização


          



          	

             Proximidade a grandes condomínios comerciais e residenciais.


          

        




        

          	

            Planejamento da capacidade


          



          	

             Dimensionamento de empregados extensivo ao plantão.


          

        




        

          	

            Gerenciais


          

        




        

          	

            Encontro em serviços


          



          	

             Seleção e treinamento da mão de obra - fundamental;


          

        




        

          	

            Qualidade


          



          	

             Monitoramento permanente;




             Avaliação do serviço prestado.


          

        




        

          	

            Gerenciamento de capacidade e demanda


          



          	

             Composição adequada do plantão de emergências.


          

        




        

          	

            Informação


          



          	

             Base de dados dos condôminos.


          

        


      

    




    Fonte: Adaptado de Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000).




    2.4.1.1 A Natureza do Ato do Serviço




    Este elemento considera dois aspectos chaves: a natureza tangível e os aspectos da recepção do serviço, que se define a partir das pessoas ou coisas.




    Assim sendo, é possível identificar quatro dimensões que levam a um entendimento da natureza do ato do serviço: 1) ações tangíveis dirigidas ao cliente como restaurantes e cabeleireiros; 2) ações tangíveis dirigidas à propriedade dos clientes, como serviço de limpeza e portaria, que caracteriza o setor de serviço objeto de estudo desse trabalho; 3) ações intangíveis dirigidas ao intelecto do cliente, como entretenimento; e 4) ações intangíveis executadas com ativos dos clientes, tais como serviços contábeis.




    Importa considerar que o modelo não exclui a possibilidade de um serviço poder pertencer a uma ou mais dimensões. No entanto, importante considerar o serviço essencial, de forma a situá-lo adequadamente numa dimensão, ensejando assim ações com foco definido, como é o caso das empresas administradoras de condomínios.




    2.4.1.2 Relacionamento entre Organização e o Cliente




    Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), “conhecer os seus clientes é uma significativa vantagem competitiva para uma organização de serviços. Ter um banco de dados com os nomes e os endereços dos clientes e com as suas preferências pessoais dos serviços permite um atendimento individualizado e um marketing direcionado”.




    Para empresas administradoras de condomínios esse relacionamento torna-se fundamental não só com a figura do síndico, mas, sobretudo, com os condôminos de uma forma geral, que poderão tornar-se síndicos em períodos futuros.




    2.4.1.3 Personalização e Julgamento da Prestação de Serviços




    Dois aspectos característicos de organizações de serviços são possíveis observar no desenvolvimento deste elemento. Um é a criação dos serviços à medida que são consumidos, e o outro é a participação do cliente no processo. Considerando esses aspectos é possível identificar oportunidade de adaptação do serviço às necessidades do cliente.




    Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), a personalização dos serviços tem origem em duas dimensões: ou o caráter do serviço permite a personalização, ou o prestador de serviço pode modificar o serviço.




    Assim sendo, a empresa de serviço, ao se posicionar, orientando-se a partir de um elevado grau de personalização, mas, também, de uma maior possibilidade de julgamento, como é o caso das administradoras de condomínios, estará na verdade fazendo uma opção estratégica.




    2.4.1.4 Natureza da Oferta e Demanda quanto aos Serviços




    Uma característica que se reporta ao desenvolvimento deste elemento é a impossibilidade de estocagem dos serviços. Disso resulta o caráter perecível do serviço. Nesse sentido, considerando que o serviço não pode ser estocado, se não for usado, é oportunidade perdida.




    Isso posto, torna-se um desafio gerencial promover a utilização da capacidade total dos serviços, de forma a valorizar todas as oportunidades, dentro de um contexto em que as demandas dos clientes apresentam variações, às vezes consideráveis, e, no caso dos serviços, não existe a alternativa de formação de estoques que permitam administrar as variações de demanda.




    Para o caso das empresas administradoras de condomínios podem ocorrer situações em que a demanda venha a exceder a capacidade instalada, mas a faixa de flutuação pode-se considerar estreita, com ocorrências de maior incidência nas solicitações de manutenção predial de emergência ou então qualquer solicitação de serviço de contabilidade.




    2.4.1.5 Processo de Atendimento




    Segundo Lovelock (apud Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2000), o método de atendimento em serviços tem um componente geográfico e um componente de nível de interação com o cliente.




    A compreensão do processo de atendimento sugere ao prestador de serviços a identificação de dois aspectos: primeiramente, a forma como ele se relaciona com o cliente, através de local único ou de múltiplos lugares, e, em segundo lugar como alocar adequadamente os recursos de forma estratégica no mercado, considerando a disponibilidade de canais de oferta do serviço.




    Para as empresas administradoras de condomínios o processo de atendimento caracteriza-se pela via em que o serviço é prestado, em sua maior parte, nas dependências do cliente.




    Em suma, os cinco elementos apresentados nos propõem uma apreciação de possíveis dimensões estratégicas, que transcendem as fronteiras da atividade, conforme Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000). Esse modelo pode aplicar-se na formulação de alternativas estratégicas, que, por sua vez, para serem formuladas exigem como condição o conhecimento das características do negócio da empresa. Outra vertente prática possível de se destacar a partir dessa classificação é a superação de paradigmas com o reconhecimento de similaridades nos serviços mesmo entre empresas de diferentes ramos de negócio, favorecendo assim, a posição gerencial quanto à possibilidade de permuta de conceitos de uma atividade para outra.




    2.5 Avaliação da Qualidade do Serviço




    A avaliação que o cliente faz, durante ou após o término do processo de prestação de serviços, ocorre através da comparação entre o que o cliente esperava do serviço e o que ele percebeu do serviço prestado.




    Recorrendo a uma das características dos serviços que é a simultaneidade, ou seja, produção e consumo ocorrendo simultaneamente, faz-se necessário considerar o momento de contato com o cliente, como dimensão de avaliação da qualidade pelo cliente, como fundamentação para o que se pretende alcançar nesse trabalho.




    As empresas administradoras de condomínios, por meio de seus empregados, têm um contato amplo com o cliente, seja pessoal uma vez que o serviço é prestado em suas dependências, seja por telefone, e-mail, para serviços de escritório.




    2.5.1 Momentos da Verdade




    Os momentos de contato com os clientes evidenciados pela característica de inseparabilidade são denominados também de “momentos da verdade”. O termo foi popularizado por Jan Carlzon (1989), presidente da SAS, empresa de aviação da Escandinávia, que dizia que a prestação de serviços é o resultado da soma de todos os momentos da verdade de um cliente com a empresa. Esses momentos são aqueles em que o cliente entra em contato com algum aspecto da organização e obtém uma impressão de qualidade de seus serviços. Assim sendo, qualquer contato de um cliente com a organização de serviços que lhe permite alguma impressão avaliativa é considerado um momento da verdade.




    O conceito, no entanto, como metáfora básica e estrutura conceitual, foi inventado por Normann (1978), que depois foi adotado pela Scandinavian Airlines, após Jan Carlzon utilizá-lo como título de livro em 1987. O termo, então, passou a ser amplamente aceito e utilizado na indústria de serviços em todo o mundo.




    Segundo Normann (1993), uma empresa da indústria de serviços pode experimentar diariamente dezenas de milhares de “momentos da verdade”.




    Arrematando a questão, Albrecht (1992, p. 26) usa do mesmo conceito com a denominação de “Horas da Verdade”. E para desenvolver o conceito o autor faz o seguinte registro:




    Albert Einstein, um de nossos maiores cientistas e filósofos, certa vez descreveu sua visão da realidade dizendo, Deus está nos detalhes. Ele acreditava que nada, a nível microscópico da existência, tinha sido deixado ao acaso; tudo era planejado. Podemos parafrasear Einstein para nossos fins: a qualidade do serviço está nos detalhes. Ou seja, a relação entre o fornecedor do serviço e o comprador do serviço está presente em muitos pontos individualizados de contato.




    A figura 2.1 evidencia, num ciclo de serviço, os momentos da verdade em uma empresa administradora de condomínios.




    Figura 2.1: Momentos da Verdade numa Empresa Administradora de Condomínios
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    Fonte: Adaptado de Gianesi e Corrêa (1996)




    Até este ponto buscou-se desenvolver uma fundamentação com desdobramentos conceituais pertinentes às organizações de serviço, de forma a sustentar as proposições alinhadas nesse trabalho.




    Assim sendo, no próximo bloco, será apresentado um conteúdo teórico, objetivando estruturar uma fundamentação conceitual que favoreça um entendimento da qualidade no contexto das organizações de serviço.




    2.6 Qualidade Total em Serviços




    É de fundamental importância para a materialização dos resultados alinhados nos objetivos desse trabalho estar atento aos conceitos de qualidade.




    Dessa forma, torna-se imperioso e de substancial importância para qualquer programa com aplicação de parâmetros de qualidade, o estudo e o entendimento dos conceitos envolvendo a dimensão da qualidade.




    Isso posto, no curso deste bloco de fundamentação teórica, serão destacadas as principais vertentes conceituais com aplicabilidade nas organizações de serviço, com vistas à estruturação necessária que o trabalho requer para alcançar os objetivos adrede alinhados.




    2.6.1 Conceito de Qualidade numa Perspectiva Evolutiva




    A dimensão da qualidade no contexto das organizações não é antiga. Como também não é antiga a história das empresas enquanto organizações estruturadas burocraticamente. Numa tentativa de delimitar o conceito de qualidade no seio das organizações no tempo, pode-se atribuir que o 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 teóricos emergiram de experiências e estudos em organizações manufatureiras. Ou seja, qualidade aplicada para a fabricação de bens.




    Entretanto, numa empresa fabril, adotava-se um molde para a qualidade com postulados fortemente orientados para a inspeção como recurso ferramental de fundamental importância para garantia das especificações Garvin (1992).




    Acompanhando a marcha de desenvolvimento da qualidade, ainda na primeira metade do século XX, novas ferramentas são introduzidas no contexto da operacionalização das organizações manufatureiras. É ainda, nas primeiras décadas do século XX, que surge o controle estatístico de qualidade, que agrega uma nova abordagem para a qualidade. Enquanto o recurso da inspeção como ferramental para garantia de especificações identifica o que tem qualidade e rejeita as inconformidades, numa abordagem passiva da qualidade, o recurso do controle estatístico de qualidade, por sua vez, já possibilita ações proativas, uma vez que fornecia dados subsidiários para ações preventivas para atendimento às especificações de qualidade Garvin (1992).




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




    O conceito de qualidade, no entanto, para o consumidor já em meados da segunda metade do século XX não se baseia num único fator. Isso devido às alterações no campo econômico, que estabelece uma nova ordem no cenário internacional, que começa a revelar as primeiras características dos mercados comuns Campos (1992).




    Em termos de mercado, portanto, ocorre uma inversão gradativa, com a oferta tornando-se maior que a demanda. Nesse sentido, a competitividade vem se tornando cada vez mais acirrada entre as organizações que passam a atuar num mercado globalizado. Isso gera pressões na lucratividade das organizações que se vêem sob o imperativo da reestruturação com enfoque em vários fatores externos e internos, que se constituem também nos fatores para a qualidade, sobretudo os custos, que serão refletidos no consumidor através de menores preços. É a empresa buscando adaptar-se a uma realidade em que o ambiente é mutante e progressivo, apresentando grandes desafios para que se alcance a satisfação do cliente, que também se apresenta com necessidades e expectativas mais exigentes Denton (1990).




    É nesse cenário que os pressupostos da qualidade se alteram, agregando novos fatores, o consumidor passa a ter mais opções e, consequentemente, impõe suas necessidades e expectativas às empresas, pontua Paladini (1995).




    Nesse contexto, o conceito de qualidade no curso do tempo agregou novos elementos, aprimorando o modelo aplicado à produção de bens, e, concomitantemente, vem moldando-se também a partir do contexto das organizações de serviço Denton (1990).




    2.6.2 Características da Qualidade no Contexto das Organizações de Serviço




    Importante considerar nesse momento de discussão alguns apontamentos sobre nuances da qualidade no contexto das organizações de serviço. Enquanto a qualidade aplicada para bens encontra fatores objetivos de parametrização na indústria de serviços que vem tendo uma participação cada vez mais crescente na economia mundial, a gestão da qualidade requer a articulação de um conjunto de fatores, que apresenta uma face essencialmente subjetiva.




    Observa Denton (1990) que atualmente o relacionamento entre as organizações fornecedoras de serviço e os clientes parece ter chegado a uma condição aguda, e isso é uma fonte de muito debate e publicidade. O autor pergunta: por que agora? Por que a qualidade dos serviços se tornou um assunto tão importante? Segundo ainda o autor, existem diversas razões para esse aumento de interesse. Primeiro, os clientes estão se tornando bem mais críticos em relação aos serviços que recebem; segundo, é que a economia é fortemente predominada pelos serviços e qualquer crescimento, este ocorrerá ainda maior no setor de serviços; terceiro, que muitas indústrias de serviço com mercados limitados no passado estão agora competindo em mercados geograficamente maiores; e finalmente, o autor acentua a importância da competição internacional como maior vetor de impacto nos serviços.




    Mas afinal, como entender qualidade no contexto das organizações de serviços? Este é um grande desafio, uma vez que qualidade aplicada à organização manufatureira, ambiente no qual se verificou a gênese do conceito, tem, em sua grande expressão, características a partir de fatores objetivos inerentes ao bem.




    Assim sendo, qualidade na prestação de serviços se reveste de nuances que lhe são peculiares em função de suas características básicas.




    A diferença, portanto, em essência nesse campo de definição da qualidade aplicada às organizações de serviço situa-se fundamentalmente na subjetividade.




    Outra característica também pode ser evidenciada. Considerando a possibilidade de os clientes apresentarem percepção sobre a qualidade de diferentes enfoques, torna-se difícil o estabelecimento de padrão de qualidade, uma vez que o processo de prestação de serviço demanda parâmetros flexíveis de qualidade, tendo em vista a própria condição de variabilidade dos clientes.




    Assim sendo, quando uma empresa se propõe a se estabelecer na indústria de serviços, deve-se organizar para atender os diferentes padrões de qualidade manifestados pelo cliente, por meio de estratégicas consistentemente formuladas.




    Nesse sentido, a ênfase na gestão recai sobre as relações diretas com os clientes, demandando consequentemente a estruturação de um processo flexível, uma vez que o cliente pode vir a participar do processo produtivo de forma intensa e efetiva, postula Paladini (1995).
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