A GESTAO DOS PROCESSOS DE UM CONDOMINIO HORIZONTAL
FECHADO ORIENTADA PELAS EXPECTATIVAS DOS MORADORES

RESUMO

A gestdo por processos promete substituir a gestdo tradicional ao assumir um papel de
destaque no pensamento e nas praticas de gestdo, na medida em que focaliza suas atividades
na satisfacio dos clientes. As empresas se estruturam com pessoas, maquinas, equipamentos e
tecnologia com o objetivo de atender necessidades especificas do mercado. Ao mesmo tempo
em que ocorrem as transformacdes no modo de gerir as organizagdes, novos tipos de
organizagdes surgem e adotam os modelos de gestdo existentes. Este estudo tem como
objetivo oferecer elementos norteadores para a gestdo de condominios horizontais fechados,
tomando como referéncia as expectativas dos moradores que os levaram a optar por este tipo
de moradia. Como objetivos especificos, o trabalho se propds a conhecer as caracteristicas da
gestdo dos condominios horizontais fechados e identificar quais as expectativas dos
moradores ao se mudarem para o condominio, utilizando-se de um estudo de caso para ilustrar
a discussao.
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1. INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, o crescimento desordenado dos centros urbanos aliado a
ineficiéncia da gestdo puiblica em sanar os problemas relacionados com a violéncia urbana
levou a populagdo a buscar vérias formas de se proteger, principalmente as classes sociais
mais privilegiadas. Num primeiro momento, buscou-se a seguranga atrds de portdes e muros
altos, grades nas janelas, sistemas de alarme e outros dispositivos, mudando, assim, a
arquitetura da cidade.

Porém, o que se conseguiu com essas mudangas foi alterar o comportamento da
populacdo, favorecendo o isolamento das familias, distanciando, assim, as pessoas. Essa
mudanga no comportamento das pessoas, por um lado, acabou gerando conflitos, stress e
outras atitudes que comprometem o bem-estar social. Por outro lado, cada vez mais as pessoas
passaram a se preocupar com o bem estar, cuja temadtica aborda seguranca, privacidade, bem-
estar da familia, questdes de saude, carga mental, contato com o meio ambiente,
relacionamento inter-pessoal, lazer, comportamento, expectativa de vida, valores, entre outras.
Assim, da tentativa de alcancar uma melhoria nos aspectos relacionados ao bem estar, surge
um desenho de moradia diferente: os condominios horizontais fechados.

A partir da década de 80, o cendrio das grandes cidades foi modificado com a chegada
dos condominios horizontais fechados, uma alternativa habitacional que vem ganhando
espago por se apresentar como uma proposta relacionada ao bem estar. Até entdo, o conceito
de morar bem estava ligado ao centro da cidade, ao alcance do comércio, perto de tudo e com
seguranca. Entretanto, hoje esse conceito estd relacionado com o fato de o morador poder
usufruir, dentro de um espago especifico, de beneficios tais como: quadras poli esportivas;
play ground; areas verdes; além de seguranga e a privacidade asseguradas pelo isolamento.

O crescimento do nimero de condominios horizontais, nos dltimos anos, trouxe um
desafio aos administradores: desenvolver estratégias diferenciadas de administragdo para
garantir o efetivo funcionamento da infra-estrutura colocada a disposi¢do dos moradores desse
tipo de empreendimento, bem como desenvolver um programa especifico de gestdo focado no
bem estar dos moradores.

A gestdo por processos tem assumido um papel de destaque no pensamento e nas
préticas de gestdo, na medida em que focaliza suas atividades na satisfacdo dos clientes. As
empresas se estruturam com pessoas, maquinas, equipamentos e tecnologia com o objetivo de
atender necessidades especificas do mercado.



Este estudo tem como objetivo oferecer elementos norteadores para a gestdo de
condominios horizontais fechados, tomando como referéncia as expectativas dos moradores
que os levaram a optar por este tipo de moradia. Como objetivos especificos, o trabalho se
propds a conhecer as caracteristicas da gestdo dos condominios horizontais fechados e
identificar quais as expectativas dos moradores ao se mudarem para o condominio, utilizando-
se de um estudo de caso que ilustra a discussao.

As lacunas existentes na gestdo de condominios, especialmente nesta nova
modalidade, os condominios horizontais fechados, foram essenciais na defini¢do do tema
proposto, tanto pela sua importancia tedrica quanto pratica. Assim, a justificativa para a
realizacdo deste estudo fundamenta-se em tr€s aspectos principais: 1) a necessidade de
discutir os instrumentos de gestdo voltados aos condominios; 2) o interesse da organizagio
em conhecer a opinido das pessoas que, ao optarem pelo condominio horizontal, tém
expectativas e, dessa forma, a empresa poderd aperfeicoar a sua gestdo; 3) a relevancia do
tema para a area de gestdo, justificada na medida em que se discutem os aspectos relevantes
da gestdo de condominios, um tipo de organizacdo que vem crescendo, em nuimeros,
estendendo as oportunidades de estudos e pesquisas.

O artigo estd estruturado em quatro se¢des, além dessa introdugdo, que € a primeira.
Na segunda se¢do, discutem-se questdes conceituais e analiticas sobre a gestdo de processos,
enfatizando a producdo de servicos. Em seguida, na terceira se¢do, apresentam-se 0OS
procedimentos metodoldgicos utilizados, que envolveram a pesquisa de campo e documental.
Na quarta secdo, sdo apresentados os resultados do estudo. Por fim, tecem-se as consideracoes
finais sobre o estudo, indicando suas contribui¢cdes e limitagdes.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Processos: questoes conceituais e analiticas

Nos ultimos anos, a gestdo por processos inseriu-se nas discussoes de académicos e
consultores organizacionais, assumindo um papel determinante no pensamento e praticas de
gestdo, devido a sua contribuicio para o aumento dos resultados das empresas
(GONCALVES, 2000a). Os processos existem e sempre existiram nas empresas, ainda que de
um modo fragmentado, e sem nenhum foco de importéncia.

A discussdo sobre a definicdo de processos resulta em perspectivas diferentes.
Hammer e Champy (1994) definem processo como o conjunto das atividades realizadas,
sequencialmente, cujo objetivo € produzir algo de valor para um grupo especifico de clientes.
Porém, conforme Gongalves (2000a) ressalta, a perspectiva dos processos como atividades
bem definidas e dependentes umas das outras em uma seqiiéncia 16gica, ndo abrange todos os
tipos de processos empresariais. Para o autor, muitos processos t€ém impacto significativo nos
resultados da empresa, embora nio tenham inicio e fim definidos claramente, ou mesmo niao
tenham atividades realizadas em uma seqiiéncia pré-determinada.

Nesse mesmo sentido, Morris e Brandon (1994) afirmam que os processos
empresariais nem sempre precisam ser realizados numa seqii€ncia especifica e tampouco
precisam ter suas atividades claramente delineadas em termos de conteddo, duracdo e
utilizagdo dos recursos, como € o caso das empresas prestadoras de servigos.

O conceito mais utilizado para definir processo, segundo Gongalves (2000 a, p.7) é:
“qualquer atividade ou conjunto de atividades que toma um input, adiciona valor e fornece um
output a um cliente especifico”. A empresa identifica a oportunidade de oferecer algo a um
determinado grupo de pessoas ou empresas e se organiza da melhor forma possivel para
atender esse publico.

Gongalves (2000 a) aponta que o conceito de processo inseriu-se nos processos de
modernizacdo das empresas, possivelmente, quando, na década de 90, as empresas tentavam
reduzir o desperdicio e o retrabalho nas dreas fabris. Dessa tentativa, surgiu uma nova forma



de entender a organizacdo e suas atividades, cujo resultado final, seja ele produto ou servico,
passa por uma série de atividades coordenadas que envolvem pessoas, procedimentos e
tecnologia.

A definicdo de processos pela descricdo da transformag¢do de insumos em resultados
de valor € ampliada por Gongalves (2000 a); Malone (2004); Morris e Brandon (1994) e passa
a abranger o conjunto de atividades que garantam a empresa o alcance de seus objetivos que
estdo, essencialmente, associados tanto aos produtos quanto aos servigos prestados para a
realizacdo desse produto. Dessa forma, o produto final é fruto de um conjunto de atividades
ndo s fabris, mas, também, de atividades relacionadas a gest@o e suporte de operagdes.

2.2 Entendendo os processos como atividades que geram valor

Embora a defini¢do de processo seja utilizada tanto para a manufatura quanto para os
servigos, existem alguns aspectos a serem considerados em decorréncia das especificidades
préoprias de cada um deles. As caracteristicas diferenciadoras (Quadro 2) entre servigos e
produtos, mais frequentemente mencionadas na literatura especifica (KOTLER, 2000;
LOVELOCK e WRIGHT, 2003; GRONROOS, 1993), permitem distinguir as atividades
associadas aos processos de servicos das atividades envolvidas na producdo de bens fisicos.

Bens fisicos Servicos
Tangiveis Intangiveis
Homogéneos quanto a variabilidade dos insumos e Heterogéneos quanto a variabilidade dos insumos e
produtos operacionais produtos operacionais
Produgao e distribui¢ao separadas do consumo Producdo, distribui¢do e consumo sdo processos
simultineos
Uma coisa Uma atividade ou processo
Valor principal produzido em fabricas Valor principal produzido nas interagdes entre comprador
e vendedor
Clientes normalmente ndo participam do processo de Clientes participam da producdo
producio
Pode ser mantido em estoque Naio pode ser mantido em estoque
Transferéncia de propriedade Nao transfere a propriedade
O sistema de entrega utiliza canais fisicos Os sistemas de entrega podem envolver canais eletrdnicos
e fisicos

Quadro 2: Diferengas entre bens fisicos e servigos
Fonte: Adaptado de Gronroos (1993) e Lovelock e Wright (2003).

Indo além dessas diferencas, Albrecht (1998) destaca que os administradores ndo
controlam a qualidade do resultado de um processo quando se trata de um servigo. A
incumbéncia principal dos administradores é fazer com que os funciondrios tenham inspiracao
e motivacdo para “produzir” um servigo de qualidade, j4 que os administradores néo afetam a
qualidade do servigo diretamente.

As diferencas entre os processos de servicos e os de manufatura sido evidenciadas
(GONCALVES, 2000 a) considerando-se as caracteristicas basicas de processos (Quadro 3) e
as diferencas apontadas pelos autores (LOVELOCK e WRIGHT, 2003; GRONROOS, 1993)
em relacdo as caracteristicas de servigo e bem manufaturado.

CARACTERISTICAS SERVICO MANUFATURA
Propriedade Tende a ser ambigua ou o | Definicdo geralmente clara
(quem € o responsavel) processo tem varios donos
Fronteiras Pouco nitidas, difusas Claramente definidas
(pontos inicial e final)
Pontos de controle Frequentemente néo existem Estabelecidos de forma clara e formal
(regulam qualidade e ddo feedback)
Medicoes Dificeis de definir, geralmente | Faceis de definir e de gerenciar
(base estatistica do funcionamento) nao existem
Acdes corretivas Geralmente ocorrem de forma | Muito freqiientes as acdes preventivas
(corregdo de variagoes) reativa

Quadro 3 — Caracteristicas distintas dos processos de servi¢os e de manufaturas
Fonte: (GONCALVES, 2000 a, p.10)



As trés categorias bdsicas (Quadro 4) de processos empresariais apresentadas por
Gongalves (2000 a), em uma bem sucedida tentativa de abranger todos os processos
organizacionais envolvidos na producdo de bens e servigos, sugerem que o reconhecimento de
tais categorias permite a empresa identificar quais sdo 0s processos essenciais e os de suporte,
bem como organiza-los considerando-se o ponto de vista do cliente, e ndo do processo em si.

Ligados ao cliente ou de Organizacionais ou de Gerenciais
negocios integracao
Caracteri | e S3o ligados 2 esséncia do e Sido centrados na organizagao Sao centrados nos gerentes e
sticas funcionamento da organiza¢do | e Viabilizam o funcionamento nas suas relagoes
® Sdo suportados por outros coordenado dos varios Incluem ag¢des de medigdo e
processos internos subsistemas da organizagao ajuste do desenvolvimento da
® Resultam no produto ou servigo | ® Garantem o suporte adequado organizagio
que é recebido pelo cliente aos processos de negdcio Incluem as agdes de suporte
que os gerentes devem realizar
Tipos ® De produgio fisica ® Burocriticos ® De direcionamento
® De servigo ¢ Comportamentais ® De negociacao
® De mudanga ® De monitorizagdo
Exemplo | e Vendas ¢ Planejamento estratégico ¢ Fixagdo de metas
S ® Desenvolvimento de produtos ® Orgamento empresarial ® Avaliagdo do resultado da
e Distribuigdo e Recrutamento e selecio empresa
e Cobranca e Compras Gestao das interfaces
¢ Atendimento de pedidos e Treinamento operacional ® Alocagio de recursos
¢ Atendimento de garantia
Processos primérios Processos de suporte

Quadro 4 — Categorias de processos empresariais
Fonte: Adaptado de Gongalves (2000a)

Os processos de negocio (ou de cliente) sao aqueles que caracterizam a atuagdo da
empresa e que sao suportados por outros processos internos, resultando no produto ou servico
que é recebido por um cliente externo. Os processos de negdcios refletem as estratégias
corporativas quando determinam como a organizacdo pretende responder as expectativas dos
clientes e obter desempenho satisfatério (GONCALVES, 2000 a). Dessa forma, com relagéo a
capacidade de gerar valor para o cliente, sdo considerados primarios.

Por sua vez, os processos organizacionais (ou de integracdo organizacional) sio
centralizados na organizacdo e viabilizam o funcionamento coordenado dos varios
subsistemas da organizagdo em busca de seu desempenho geral, garantindo o suporte
adequado aos processos de negdcio e, como afirma Gongalves (2000 a), geralmente produzem
resultados imperceptiveis para os clientes externos, mas sdo essenciais para a gestdo do
negocio.

Os processos gerenciais focalizam-se nos gerentes e nas suas relagdes, e estdo
associados as acdes de medicdo e ajuste do desempenho da organizacéo, incluindo as agdes
que os gerentes devem realizar para dar suporte aos demais processos de negdcio
(GONCALVES, 2000 a).

Os processos organizacionais e gerenciais sdo considerados processos de suporte
(GONCALVES. 2000 a), pois garantem o funcionamento dos processos de negdcios, mesmo
que ndo criem, diretamente, mais valor para o cliente, como os de negdcios. Os processos
empresariais nas empresas de servigo sdo caracterizados pela complexidade de sua geragdo,
que envolve, simultaneamente, a producdo, distribuicio e consumo (LOVELOCK e
WRIGHT, 2003; GRONROOS, 1993). Nesse sentido, a identificagdo dos processos essenciais
em empresas prestadoras de servicos exige o conhecimento de todas as atividades que
compdem os processos, focalizando-se no cliente externo, que estd no centro da empresa
organizada por processos.

De uma empresa para outra, 0s processos variam, tanto em termos do conteido ou do
conjunto de atividades que o compdem como em relacdo a sua importancia; em algumas
empresas, os processos considerados de negdcios podem ser organizacionais ou gerenciais em



outra empresa, conforme o fluxo de materiais, a seqiiéncia das atividades, o ciclo de duracao,
os dados e informagdes, as pessoas envolvidas e as relagdes de dependéncia entre as partes
(GONCALVES, 2000b).

O aspecto central dos processos empresariais é oferecer para o cliente mais valor, cuja
nogdo estd baseada na percep¢do da vantagem ou beneficio recebido pelo mesmo ao adquirir
um bem ou servico (GONCALVES, 2000a; 2000b). Nesse sentido, o conceito de cadeia de
valor pode ser utilizado para mapear e analisar as atividades especificas que uma empresa
executa (PORTER, 1989). A andlise da cadeia de valor permite a identificacdo das atividades
de relevancia estratégica, segundo as formulacdes de Porter (1989), e de que forma as
atividades de valor estdo ligadas entre si e como os elos entre elas afetam a vantagem
competitiva.

Embora Gongalves (2000 a, p.13) ressalte que o conceito de cadeia de valor proposto
por Porter (1989) ndo tenha correspondéncia com o conceito de processo empresarial como
um conjunto de atividades, pelo fato de Porter (1989) estender o conceito as atividades feitas
externamente a empresa, alguns aspectos podem ser considerados valiosos na compreensiao
dos processos de negdcios como geradores de mais valor para o cliente. As atividades que
compdem a cadeia de valor, assim como aquelas que compdem um processo empresarial, se
desenvolvem de forma integrada, sustentadas por valores, habilidades, tecnologias,
relacionamento com clientes e fornecedores, recursos humanos e motivacdo das pessoas
envolvidas com os objetivos da empresa.

Rummler e Brache (1994), ao afirmarem que o processo € uma série de etapas criadas
para produzir um produto ou servico, incluindo vdrias fun¢des e abrangendo o “espago em
branco” entre os quadros do organograma, associam os processos a uma “cadeia de agregacao
de valores”.

Dessas consideragdes decorre a necessidade de uma forma organizacional diferente da
estrutura funcional, cuja énfase se da nas funcdes organizacionais, privilegiando estruturas
rigidas e pesadas. Ao contrdrio dessas estruturas, uma forma organizacional focada no
gerenciamento dos processos foi responsdvel, em parte, pelo sucesso das empresas japonesas,
nos anos 80 e 90, na medida em que proporcionou agilidade e eficiéncia nos processos em
dreas-chave da organizagdo (GONCALVES, 2000 a)..

2.3 Da organizaciao tradicional a organizacdo por processos: um desafio para as
organizacoes

As primeiras teorias sobre a organizagdo do trabalho enfatizavam o esforco na busca
da melhor maneira de executar as tarefas de modo a alcancar a efici€ncia na produgdo. Taylor
(1989) e Fayol (1989) contribuiram para a administracio das organizagdes de formas
diferentes. Enquanto Taylor (1989) preocupou-se em encontrar o melhor caminho para
executar uma tarefa, monitora-la e avaliar seus resultados, Fayol (1989), por sua vez,
enfatizou a organizacdo das funcdes empresariais como a forma ideal de se buscar a
eficiéncia.

Essas contribui¢des resultaram em estruturas organizacionais voltadas para a divisdo
do trabalho em funcdes, enfatizando a especializacdo do trabalho e, consequentemente,
provocou o distanciamento das empresas dos seus objetivos de negdcios. De fato, o
surgimento de estruturas organizacionais rigidas e pesadas, com um numero excessivo de
niveis hierdrquicos, a0 mesmo tempo em que mostrou-se um modelo de organizagdo capaz de
atingir altos indices de produtividade (MINTZBERG, 1995), estimulou a criacdo de barreiras
hierdrquicas e a perda da visao principal do negécio.

Contrapondo a esse tipo de estrutura, a organizacéo por processos desafia a gestdo de
organizagdes, uma vez que demanda a organiza¢do de seus recursos e fluxos em torno de seus



processos essenciais, concentrando, ao contrdrio das estruturas tradicionais (funcionais), os
esforcos em seus clientes (GONCALVES, 1997), e ndo na sua realidade interna.

Na visdo dos autores que defendem a organizacdo por processos (DAVENPORT,
1994; HAMMER, 1996; GONCALVES, 2000 a; MALONE, 2004), na organizacdo
tradicional o cliente é colocado em segundo plano, na medida em que a gestdo do trabalho
volta-se para o trabalho individual e a execucdo da tarefa. Em contrapartida, a estrutura
orientada por processos revela-se um modelo organizacional que procura minimizar a
subdivisdo dos processos empresariais, valoriza o trabalho em equipe, a cooperacdo e a
responsabilidade individual.

Enquanto que na organizagdo tradicional, a metifora dominante é a da maquina
(MORGAN, 2002), na organizagdo por processos a metafora é a do organismo vivo, em que a
empresa tem a tarefa de monitorar permanentemente a defini¢do do seu negécio e é capaz de
ajustar seus processos, sempre que necessario, adequando-os a organizagdo que, por sua vez,
ajusta-se as mudangas requeridas pelo ambiente externo.

Organizacio por processos Organizacao tradicional
Estrutura Fundamentada em equipes de trabalho . -
.. Departamentalizada, verticalizada
organizacional
Tarefa sdo redimensionadas sempre que necessdrio Repetitiva, mecanicista, fragmentada
o processo tem um lider que € o responsdvel s
P or eleq' P multiplicidade de contatos entre
Direcao p C supervisores e executores
grupos autogeridos L
- supervisdo rigida
Tecnologia Integrag@o das informagdes e sistemas Sistemas com foco em dreas funcionais

Desenvolvimento do conhecimento,

Capacitacio de | treinamento e desenvolvimento das habilidades Voltada para a fungio desempenhada

pessoal bésicas em relagcdes interpessoais, treinamento
interfuncional
Ambiente As condigdes se alteram As condigdes ndo se alteram

Quadro 5 - Caracteristicas diferenciadoras da gestdo orientada por processos e da organizagdo tradicional
Fonte: Adaptado de Gongalves (2000a)

Os desafios que acompanham a transicio de uma organizacdo tradicional para uma
orientacdo por processos sdo complexos e ndo sdo poucas as inquietagdes que surgem,
principalmente, em relacdo a gestdo de pessoas (GONCALVES, 2000 a). O trabalho em
equipe e o suporte ao seu funcionamento sdo condi¢cdes para que a empresa consiga explorar o
potencial da gestdo por processos, que permite uma visdo mais integrada e abrangente do
funcionamento da empresa.

A estrutura organizacional por processos € considerada, por vdrios autores
(GONCALVES, 2000 a; HAMMER, 1996) como aquela que ird prevalecer nas empresas bem
sucedidas. Essas, ao abandonar a estrutura funcional para adotar a estrutura por processos,
entrardo em um caminho para a renovacido organizacional, em que as pessoas tém papel
preponderante na medida em que exige-se, também, uma renovagdo dos papéis ligados aos
processos de lideranga, equipe e desenvolvimento de competéncias, habilidades e de
conhecimento.

3 METODOLOGIA

O desenvolvimento da pesquisa deu-se a partir de um estudo de caso, envolvendo,
ao mesmo tempo, tanto a abordagem quantitativa como a qualitativa, o que Roesch (2005,
p-126) considera possivel: “O projeto pode combinar o uso de mais de um método”. A autora
acrescenta: “¢ comum que na fase exploratéria se utilize a postura propria do método
qualitativo de ouvir o que as pessoas t€ém a dizer e participar de eventos [...]. Numa etapa
seguinte, a tendéncia é buscar medir alguma coisa de forma objetiva, como é o propdsito do
método quantitativo”.



O estudo de caso como estratégia de pesquisa, segundo Yin (2001, p.27), deve ser
escolhido “ao se examinarem acontecimentos contemporaneos, mas quando ndo se podem
manipular comportamentos relevantes”, como € o caso deste trabalho. O autor explica que
existem trés condi¢des para a escolha de uma estratégia de pesquisa: a) a forma da questdo de
pesquisa; b) a necessidade de controle sobre eventos comportamentais; € c) se a pesquisa
focaliza acontecimentos contemporaneos. Segundo o esquema bdsico de categorizagdo
proposto pelo autor, o estudo de caso é indicado quando a questdo a ser respondida pela
pesquisa é “como” e “por que”’; quando ndo ha necessidade de controle sobre eventos
comportamentais e, ainda, quando focaliza acontecimentos contemporaneos.

Neste estudo, o problema de pesquisa sdo os processos de gestdo de um condominio
horizontal fechado orientados a partir das expectativas dos moradores. A pesquisa descritiva
foi utilizada para expor as caracteristicas dos moradores do condominio horizontal fechado
em relacdo a essas expectativas

O estudo foi realizado num condominio horizontal fechado, situado na regido leste do
municipio de Uberldndia-MG, setor residencial nobre, definido pelo elevado padrido de vida
dos moradores e com um raio de proximidade com a regifo central da cidade. Atualmente o
condominio conta com 48 residéncias ocupadas; 23 lotes em obras e vdrios outros lotes ainda
a venda. O universo da pesquisa sdo os moradores do condominio que perfazem o total de 180
pessoas, distribuidas em 48 familias. Para que o estudo fosse possivel, optou-se pela
utilizacdo de uma amostra intencional, na qual cada uma das famdilias foi representada por, no
minimo, 1 membro.

A coleta de dados foi realizada em duas etapas: na primeira, foram realizadas
entrevistas, por telefone, com 18 moradores do condominio que tomaram a decisdo ou tiveram
influéncia na decisdo de mudar-se para o condominio. Os entrevistados foram escolhidos pelo
critério de acessibilidade, com o objetivo de conhecer as suas expectativas sobre esse tipo de
moradia. A tabulagcdo dos dados permitiu o delineamento das expectativas dos moradores do
condominio quando fizeram a opg¢@o por esse tipo de moradia em 6 varidveis, que foram
utilizadas para estabelecer as categorias de andlise dos dados coletados na segunda etapa: 1.
Gestao (que garante tranqiiilidade e comodidade); 2. Estrutura de lazer; 3. Integracao
social/relacionamento; 4. Normas e procedimentos de convivéncia; 5. Privacidade; e 6.
Seguranca.

Na segunda etapa utilizou-se da observacdo no local, entrevista com o administrador
do condominio e da anédlise de documentos na coleta informagdes relevantes para alcancar o
objetivo proposto, que é obter elementos para nortear a gestdo do condominio.

4 RESULTADOS

Nessa se¢do, o propdsito € sumarizar os resultados da pesquisa de campo, de modo a
oferecer, inicialmente, uma idéia do funcionamento organizacional do condominio para, em
seguida, identificar os processos primdrios e de suporte de modo a orientar a gestdo do
condominio pelas expectativas dos moradores.

4.1 Estrutura, organizacio e funcionamento do condominio

Para caracterizar a dindmica do condominio, os dados coletados por meio de entrevista
com o administrador, observagdes no local e andlise de documentos do condominio -
regulamento interno, notas fiscais, comunicados e fichas de ocorréncias - foram analisados e
agrupados em categorias de acordo com as varidveis apontadas inicialmente pelos moradores
como suas expectativas em relacio a esse tipo de moradia.

O condominio estd organizado em uma estrutura simples e funcional; um
administrador é responsdvel pela sua gestdo, subordinado a Associacdo de Moradores do
Condominio.



Os lotes sdo comercializados tanto de forma direta, entre o proprietario e o potencial
comprador, como de forma indireta, entre o corretor da Garden Empreendimentos e o
possivel comprador. Existe uma dificuldade em mensurar prazo para conclusdo das vendas de
todos os lotes em fungdo das vendas oscilarem muito. J4 a locagdo ocorre de forma direta
entre o proprietdrio do imével e o potencial locatdrio ou entre a imobilidria escolhida pelo
proprietério e o possivel locatdrio.

A taxa de condominio é cobrada mensalmente desde a aquisicdo do lote. A receita
referente a taxa de condominio € revertida, integralmente, aos moradores na forma de
benfeitorias, manutengdo, pagamento de servicos terceirizados, pagamento de funciondrios e
confraternizacdes entre os moradores. Nesta taxa ndo estd incluso o consumo dos moradores
com agua, energia elétrica e gas.

Visando garantir o bem estar de todos os moradores e também contar com a
participacdo de todos nos processos de melhorias, é disponibilizado como canal de
comunicagdo entre os moradores e a gestdo do condominio, um livro de “Sugestdes e
Reclamacdes” que fica na portaria do condominio, a disposi¢do dos moradores, para eventuais
registros.

O condominio conta com casas bem planejadas e arquitetura moderna. As construgdes
devem, de acordo com as normas internas, seguir um padrao uniforme. A area de lazer é
espacosa, composta de quadras poli esportivas, quiosque, pista de corrida e play- ground.
Desde a criacdo do condominio ndo houve alteracdo nessa estrutura.

A andlise de documentos revelou que para iniciar toda e qualquer obra dentro do
condominio, é obrigatéria a aprovacdo do projeto, que deve estar dentro dos padrdes pré-
estabelecidos no Cédigo de Obras especifico do condominio e as regras urbanisticas. Uma vez
aprovado, o projeto € supervisionado até a conclusdo da obra. O Cddigo de Obras foi
elaborado pelos moradores em conformidade com as Leis Federais, Estaduais e Municipais
para projetos e obras, com a finalidade de assegurar o uso apropriado dos iméveis por seus
proprietarios, visando melhores condi¢des de vida e convivio social, bem como inibir
qualquer desvalorizacdo patrimonial que venha a lesar os interesses da comunidade,
proporcionando melhor harmonia urbana do residencial, evitando interferéncias desagradaveis
a vizinhanca.

As penalidades previstas no regulamento sdo a notificagdo escrita e multa. A
conclusdo das obras leva em torno de oito meses. A fase de acabamento ¢ a mais demorada,
porque, na maioria das vezes, os materiais de acabamento sdo adquiridos em outras cidades, o
que acarreta no atraso de todo a construgao.

Em alguns casos os projetos sofrem algumas modificacdes para cumprir os critérios
estabelecidos pelo cédigo de obras do condominio, que € assessorado por um profissional
especializado (engenheiro) no trabalho de aprovagdo dos projetos e acompanhamento das
obras. Este profissional visita semanalmente o local para vistoria. Durante as visitas nas obras,
o engenheiro registra em uma planilha todas as informacdes e ajustes a serem feitos.
Posteriormente, essa planilha é direcionada a gestdo do condominio para providéncias,
notificacdes, aplicacdes de multas e outras atividades.

Uma atencgéo especial é dada a seguranca dos moradores. Para isso, contratou-se uma
empresa especializada em seguranca, que faz todo o controle de entrada e saida de veiculos e
pedestres. Além disso, é feita a triagem fixa de todos os funciondrios. Além disso, estdo
espalhados dispositivos eletronicos sofisticados por todos os pontos estratégicos,
acompanhados de rondas eletronicas durante 24 horas por dia e vigilancia armada.

A triagem consiste em uma série de consultas feitas pelo Departamento de Seguranca
do Condominio, junto aos 6rgdos competentes, para verificar se a pessoa tem ficha criminal
e/ou qualquer outro tipo de restricdo. O resultado permitird ou ndo o acesso desta(s) pessoa(s)
as dependéncias do condominio. Esse levantamento € feito quando o morador vai contratar



um funciondrio (doméstica ou babd) ou algum funciondrio para trabalhar em obra/reforma,
visto que o morador assume total responsabilidade sobre a presenca desta pessoa dentro do
condominio.

O condominio € cercado por muros, cerca eletrificada, circuito interno de TV, ronda
eletrdnica, vigildncia armada e portaria 24 horas, inibindo a entrada de estranhos. Outro
sistema de seguranga € o cartdo com chip eletronico, meio pelo qual os moradores tém acesso
ao condominio, sem precisar ser abordado para que a cancela (portdo eletronico) seja
levantada.

A breve exposi¢do do funcionamento do condominio permitird a identificacdo das
atividades realizadas e, também, aquelas que deverdo ser realizadas para compor os processos
de forma a orientar a gestdo do condominio.

4.2 Processos de negdcios, organizacionais e gerenciais

As variadveis coletadas na primeira fase do estudo foram analisadas de forma a
identificar quatro macroprocessos identificadores (Quadro 6) e, assim, viabilizar os objetivos
propostos nesse estudo. A identificagdo dos processos foi feita a partir de dados coletados nas
entrevistas com os moradores que explicaram o significado de cada varidvel. Considerou-se
que essas varidveis sdo representativas dos processos de negocios, que ‘“caracterizam a
atuacdo da empresa e sdo suportados por outros processos internos”’, de acordo com a
defini¢do de Gongalves (2000 a).

Variaveis Significado para o morador Processo identificador
1. Gestao (que | Né@o precisar se preocupar com as Operagdes € Servigos que
garante tranqiiilidade sdo necessdrios ao funcionamento do condominio; ter um | - Gestdo organizacional
e comodidade) mediador nos conflitos entre os moradores; ser atendido

quanto as suas diversas necessidades.

2. Estrutura de lazer Ter a sua disposi¢do equipamentos e espagos adequados para

usufruir em horarios de descanso e lazer - Gesto organizacional
3. Integrag@o | Conhecer a vizinhanga, estabelecer lagos sociais com | - Planejamento e Organizagdo de
social/relacionamento | pessoas de um mesmo nivel social. Eventos Sociais
4. Normas e | Adotar comportamentos que respeitem os moradores, quanto

p q P q

procedimentos de | a barulho, velocidade no transito das ruas do condominio € | _ pegsenvolvimento de Relagdes
convivéncia outro.sf‘ comportamentos - que 1pcomodam a convivencia | jnierpessoas

tranqiiila, como deixar animais soltos, festas e

agrupamentos.
5. Privacidade Nao ser incomodado por intrusos como vendedores e mesmo

por vizinhos e seus empregados, principalmente temporarios

= . - Desenvolvimento de Relagdes
(obras). A construcdo das casas deve considerar uma ¢

distancia na qual as janelas das casas vizinhas ndo sejam Interpessoals
proximas, ja que dentro do condominio nao sdo permitidos
muros.

6. Seguranga Poder caminhar pelas ruas do condominio sem o temor de | - Seguranga

assaltos, roubos e seqiiestros. Ter tranqiiilidade, tanto ao
chegar no condominio quanto a permanéncia.

Quadro 6: Processo empresarial identificado a partir das varidveis

As atividades realizadas foram identificadas e agrupadas em de acordo com as
varidveis apontadas pelos moradores e as categorias basicas para classificacdo dos processos
propostas por Gongalves (2000 a):

TIPO Atividades realizadas

® identificacdo de todas as pessoas que tem acesso ao condominio;

cadastramento e triagem de todas as pessoas que trabalham no condominio (babds,
domésticas, funciondrios de obras);

ronda eletronica;

recepc¢do e exame de documentos;

comunicagdo com os moradores sobre a existéncia de correspondéncias;

monitoramento de todas as movimentacgdes, nas dreas comuns, por meio de cimeras.

Seguranca

Gestio Atendimento as solicitagdes dos moradores
Organizacional Garantia do cumprimento de normas estabelecidas nos cédigos
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materiais de limpeza;

descartaveis;

materiais de escritério;

materiais de jardinagem;

outros ( bola, rede, placas, bebedouros, lampada, etc).

Compras

controle financeiro;

conferéncia dos documentos contibesis;

contas a receber: emissdo de boletos (taxa condominio), cobranga (taxa condominio);
contas a pagar: pagamento de funcionarios, empresas terceirizadas, fornecedores e
credores;

contratagdo de servicos

Administracao
financeira e de
pessoal

supervisao da execugdo dos servigos;

supervisao da limpeza das ruas, lotes, dreas comuns
supervisao dos servicos de jardinagem

supervisdo de obras (concordincia com o Cédigo de Obras);
atualizagdo dos dados cadastrais dos moradores;
comunicagdo, organizacao e documentacdo de assembléias;
emissdo de notificagdes.

Monitoramento e
controle
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Quadro 6 - Processos empresariais do Condominio

4.3 Discussao dos resultados

A gestdo por processos, conforme a literatura referenciada nesse trabalho, assume o
ponto de vista do cliente como direcionador das atividades da empresa, com o objetivo de
criar mais valor para o mesmo. No caso em estudo, as expectativas dos moradores do
condominio devem ser consideradas para a identificacdo das atividades necessdrias ao seu
atendimento, e, assim, agrupd-las para formar um sistema ou cadeia de valor.

As atividades que integram os processos do condominio consistem em prestacdo de
servigos e, como tais, caracterizam-se pela ambigiiidade em relacdo a quem € o responsavel,
pelas fronteiras difusas, pela inexisténcia de pontos de controle e conseqiiente dificuldade em
definir indicadores de mensuracdo, e, também, pelo fato de as agdes corretivas ocorrem de
forma reativa e ndo preventiva, visto que os servigos tem como caracteristicas distintivas da
producdo de bens fisicos, o fato de que a sua producdo, distribuicdo e consumo sao processos
simultaneos (LOVELOCK e WRIGHT, 2003; GRONROOS, 1993).

Ap6s andlise das atividades realizadas no condominio, constatou-se a auséncia de
atividades que compdem os processos de negdcios, como por exemplo, a gestdo
organizacional, planejamento e organizacdo de eventos sociais e o desenvolvimento de
relacdes interpessoais entre os moradores.

No caso do processo de gestdo organizacional, € pertinente que a administragdo do
condominio implemente atividades que viabilizem o atendimento de todas as necessidades
dos moradores. Como Gongalves (2000 a) ressalta, os processos organizacionais e gerenciais
ddo suporte aos processos de negdcios. Dessa forma, a implementacdo de processos como
pesquisa de satisfacio dos moradores e a fixagdo de metas para avaliacdo dos resultados
servirdo de suporte ao desenvolvimento de atividades que atenderdo as expectativas dos
moradores.

A estrutura de lazer é a mesma da época da criagdo do condominio. Porém, varias
mudangas ocorreram e alguns equipamentos ou criagdo de espagos especificos, como
academia de gindstica, acabariam por causar impacto no bem estar dos moradores, assim
como, também, promover a interacdo social entre 0s mesmos.

O planejamento de eventos como atividades esportivas, festas comemorativas e outros,
é um processo de negocio, relevante para que os moradores tenham suas expectativas
atendidas.



Em relacdo ao comportamento esperado pelos moradores, tanto em termos de obter a
privacidade quanto as normas de convivéncia, considera-se um processo ligado a esséncia do
funcionamento do condominio, jd que os moradores, ao fazerem a op¢ao por esse tipo de
moradia, querem tranqiiilidade em um espago que é privado, embora seja compartilhado com
outros. O desenvolvimento de relacdes interpessoais ndo € um processo facil, mas bastante
complexo. As atividades que compdem esse processo incluem educacio e treinamento dos
funciondrios tanto do condominio quanto dos moradores, bem como a criacio de significados
compartilhados entre os moradores.

Nas empresas prestadoras de servicos, os processos estdo intimamente relacionados
com o resultado; o cliente percebe o servico como um todo, e nio suas partes de forma
separada (LOVELOCK e WRIGHT, 2003; GRONROOS, 1993). As estruturas funcionais
apresentam deficiéncias no fluxo de atividades entre os departamentos, ocasionando diversos
problemas para a entrega do resultado, que, nesse caso, é a prestacdo de servicos. Desse
modo, a estrutura por processos oferece vantagens e beneficios tanto para a administracio do
condominio como para os moradores.

Como enfatizado no referencial tedrico, em uma gestio orientada para os processos, a
informagdo flui naturalmente através dos sistemas de informag¢do. Porém, ndo se verificou,
nos processos da empresa, nenhuma atividade relacionada a tomada de decisdo baseada em
informagdes. Todas as informagdes estdo centralizadas na gestora ou no presidente da
Associagdo, de forma que, algumas decisdes sdo norteadas pela experi€ncia e outras pelas
regras internas do Cédigo de Obras e Regimento Interno.

Na empresa os colaboradores encarregados pela segurancga, limpeza e jardinagem,
estdo subordinados a gestora. Assim sendo, devem se reportar a gestora toda vez que a
situagcdo exigir tomada de decisdo. Partindo dos estudos sobre organizagdo por processos
(GONCALVES, 2000 a), ressalta-se que a empresa pode alcancar melhores resultados
dedicando-se mais ao treinamento e orientacdo de sua equipe, de forma que o trabalho flua
naturalmente, sem a necessidade de tanta supervisdo. Os colaboradores devem conhecer os
objetivos da empresa e sentirem-se mais comprometidos e responsdveis pelo bem-estar dos
moradores.

Sugere-se que a gestdo aplique, de forma esporddica, pesquisas junto aos moradores
para identificar o nivel de satisfacdo quanto ao seu bem-estar. Tendo em vista que as
expectativas dos moradores fundamentam-se em fatores objetivos e subjetivos, no decorrer do
tempo, pode esta populacdo sofrer alteragdes no perfil, levando, consequentemente, a
mudanga das necessidades e indicadores de bem estar percebidos pelos moradores. Sugere-se,
também, a promog¢do de eventos visando o desenvolvimento das relacdes interpessoais,
estimulando ag¢des de aceitagdo, tolerancia e respeito para com o outro. Estes encontros teriam
o prop6sito a apresentagdo de temas sobre compartilhamento de espagos publicos.

CONSIDERACOES FINAIS

Esse trabalho procurou evidenciar a importancia da gestdo orientada por processos
como forma de atender as expectativas daqueles que optam por adquirir determinado tipo de
produto ou servico. Essa forma de gestdo parte da identificagdo das necessidades do cliente
para organizar seus recursos no sentido de atendé-las, agregando, assim, mais valor para o
cliente.

Os objetivos do trabalho foram alcancados na medida em que evidenciou elementos
norteadores para a gestdo do condominio. Além disso, mostrou a aplicabilidade da gestdo por
processos nesse modelo de organizagdo, os condominios horizontais fechados, que existem
sob a condi¢d@o de atender aos desejos dos clientes, nesse caso, os moradores do residencial.

Conforme discutido, para que o condominio oriente seus processos a partir das
expectativas dos moradores, ¢ interessante estabelecer parimetros e indicadores de



desempenho que possibilitem o acompanhamento da satisfacdo dessas expectativas bem como
as mudancas que ocorrem, naturalmente, nas expectativas dos individuos, face as
transformacdes sociais, culturais, econdmicas e tecnoldgicas.

A contribuic¢do desse trabalho reside em mostrar que a gestdo orientada por processos
pode ser aplicada a qualquer tipo de empresa, tanto industriais como prestadora de servicos.
Algumas limitacdes devem ser apontadas, como a dificuldade de coletar os dados, tanto no
que diz respeito ao acesso aos moradores, bem como o fato de muitas informacdes serem
fornecidas por entrevista, sem documentacdo formal que permita a comparagdo de
informagdes. Além dessas, consideram-se os limites inerentes ao estudo de caso.
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