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Resumo: O aumento da horizontalizacdo da producdo ampliou a discusséo sobre a qualidade para
além da fronteira da organizacdo. Além disso, os vinculos entre os compradores e os fornecedores
passaram a ter um foco maior, ultrapassando a visdo estritamente transacional de producdo ou de
servico, passando a abranger perspectivas mais dindmicas como a de relacionamento e a de redes.
Neste contexto, a luz das dimensdes da Qualidade de Relacionamento entre Empresas propostas por
Holmlund (1997), o trabalho busca identificar as especificidades que compdem a qualidade do
relacionamento entre um 6rgao publico e seus fornecedores privados. Por meio de um Estudo de
Caso, o trabalho analisa as especificidades na qualidade do relacionamento entre um 6érgao publico
(Intendéncia da Cidade Administrativa de Minas Gerais) e seus fornecedores privados na area de
facilities, mais especificamente em contratos de servico de reprografia e impressdo. O estudo
verificou que a Qualidade de Relacionamento entre empresas envolve diferentes pessoas e fungdes
com diferentes necessidades e importancias. Verificou-se que a idéia de relacionamentos reciprocos,
de longo prazo e mutuamente benéficos, com padrdes de compartihamento de informacdo e
transferéncia de recursos é desestimulada por diversos normativos legais que limitam o
relacionamento do Estado com seus prestadores de servigos, principalmente quanto ao tempo de
relacionamento, ao custo e a flexibilidade.

Palavras-chave: Qualidade Percebida de Relacionamento. Gestdo de Fornecedores. Acordo de
Nivel de Servico. Relacionamentos de Negdcios.

Abstract: The increasing production horizontalization expanded the discussion on quality beyond the
border of the organization. Furthermore, the links between buyers and suppliers have now a greater
focus, beyond the strictly transactional view of production or service to encompass more dynamic
prospects such as relationships and networks. In this context, in the light of the dimensions of
Relationship Quality between Companies proposed by Holmlund (1997), the present research aims to
identify the specificities which characterize the relationship quality of a public agency and its private
suppliers, more specifically in reprography and printing service contracts. The study found that the
Quality of Relationship between companies involves different people and functions with different
needs and importance. It has been found that the idea of reciprocal, long-term and mutually beneficial
relationships, with shared information and resource transfer standards, is discouraged by many legal
regulations that limit the government’s relationship with its service providers, especially regarding
length of relationship, cost and flexibility.

Keywords: Perceived Relationship Management. Suppliers Management. Service Level Agreement.
Business Relationships.
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1 INTRODUCAO

A desintegracdo vertical vem sendo apontada como fundamental para que
organizacfes obtenham vantagem competitiva. Esta pratica permite maior foco nas
atividades centrais do negécio de cada instituicdo, permitindo maior geracéo de valor
(CHOPRA; MEINDL, 2011; PIRES; VIVALDINI, 2010; PORTER, 2004). Contudo, a
desintegracédo vertical de processos leva a novas formas de relacionamento com os
fornecedores. Cria-se assim uma cadeia de suprimentos, regida por vinculos
contratuais em substituicdo aos vinculos de cooperacdo hegemobnica da
estruturacao vertical (ABRAMCZUK, 2001).

Este processo de horizontalizacdo n&do escapou ao setor publico.
Principalmente a partir da reforma gerencial, novas formas de relacionamento com
entidades privadas foram introduzidas ou incentivadas (BRESSER-PEREIRA, 1998).

Neste contexto, surge uma economia cada vez mais horizontalizada, levando
o debate da qualidade para além da fronteira da organizacdo. A desintegracdo
vertical como forma de se buscar vantagem competitiva gerou a necessidade de se
discutir a qualidade ndo s6é no processo produtivo interno, mas também
externamente, no relacionamento entre instituicbes (HOLMLUND; KOCK, 1995;
HOLMLUND, 2008).

Pode-se afirmar que o gerenciamento da Cadeia de Suprimentos dos setores
privados e publicos apresentam diferencas (LARSON, 2009). Tadelis (2012) afirma
que os setores publico e privado diferem-se dramaticamente na forma de aquisi¢cao
de bens e servigcos. Neste contexto, as empresas privadas ndo estdo sujeitas a
certos tipos de entraves juridicos, se comparadas as organizacdes publicas. As
empresas privadas dispdem de um grau de liberdade maior no estabelecimento de
formas de gerenciamento com seus fornecedores, uma vez que podem: definir a
forma como pretendem se relacionar com seus fornecedores; definir o tempo que
perdurara esta ligacdo; escolher seus parceiros comerciais; negociar livremente
seus precos; e assim por diante. JA o direito publico, que rege a coisa publica,
estabelece que a organizacdo publica s6 pode agir da forma estabelecida em lei. E
sao varios 0s regimentos legais para estabelecer como as organizagdes publicas
podem agir. S&o exemplos: a lei determina a forma como tais instituicbes publicas
podem contratar, o tempo maximo dos contratos, a necessidade de uma selecéo
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isondmica de fornecedores, a forma de composicdo dos precos, dentre outros
(PIETRO, 2015). Por tudo isto, pode-se afirmar, que relacionamentos envolvendo
organizacdes publicas sdo mais limitados que os exclusivamente privados. Neste
mesmo sentido, Tadelis (2012) afirma que as regulacdes de contratos publicos
impdem restricdes que ndo estao presentes no setor privado, e que a auséncia
dessas restricdes gera uma flexibilidade no setor privado que lhe d& vantagens em
eficiéncia. Tais limitagcbes podem ter influéncia sobre a qualidade dos
relacionamentos dos fornecedores publicos.

Soma-se a isto, o fato de que as pesquisas relativas as compras tém sido
dominadas pelo setor de manufatura da iniciativa privada, limitando a aplicabilidade
do conhecimento gerado por empresas no setor de servicos e no setor publico
(ZHENG et al., 2007).

E neste contexto que se apresenta o presente trabalho. O mesmo, a luz das
dimensdées da Qualidade de Relacionamento entre Empresas propostas por
Holmlund (1997), busca identificar as especificidades que compdem a qualidade do
relacionamento entre um 6rgdo publico e seus fornecedores privados. O trabalho
analisa as especificidades na qualidade do relacionamento entre um érgéo publico
(Intendéncia da Cidade Administrativa de Minas Gerais) e seus fornecedores
privados na area de facilities.

Para tanto, o trabalho esta dividido em cinco secdes, incluida a secéo atual. A
segunda secdo aponta aspectos relacionados a Qualidade Percebida de
Relacionamento. Descreve o modelo de referéncia que sera utilizado no trabalho
para identificar as dimensdes que formam a Qualidade Percebida de
Relacionamento.

Na terceira secdo, o0 método de pesquisa, a unidade de analise e as etapas
Sao expostos.

Na quarta secao, os resultados obtidos nas quatro etapas da pesquisa sao
descritos e analisados.

Na quinta secéo, faz-se uma discussao geral dos resultados encontrados.

Finalmente, na sexta secado, algumas consideracdes acerca dos resultados
encontrados séo tecidas. Além disso, uma limitagdo do trabalho € apontada.
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2 REFERENCIAL TEORICO - QUALIDADE PERCEBIDA DE RELACIONAMENTO

E fato que a qualidade é um daqueles conceitos faceis de visualizar, mas
extremamente dificeis de definir (GARVIN, 1984). Numa tentativa de compreender
este termo, Garvin (1984) concluiu que a palavra qualidade apresenta diferentes
significados para as pessoas, variando conforme o contexto. Nesta direcdo, este
autor identificou cinco abordagens acerca do seu significado, sdo elas: i)
Transcendente: nesta visdo qualidade é sinbnimo de exceléncia inata: uma marca
de padrbes firmes e alta realizac&o; ii) Baseada no produto: esta considera a
qualidade uma variavel precisa e mensuravel e afirma que diferencas nela refletem
diferencas na quantidade de um componente ou atributo que o produto apresenta;
iiilBaseada no usuario: parte da premissa de que a qualidade esta nos olhos de
guem Vvé e leva em conta que clientes diferentes tém desejos e necessidades
diferenciados; iv) Baseada na manufatura: focaliza o atendimento as especificacdes
desenvolvidas internamente durante o projeto; e v) Baseadas em valor: estabelece
a qualidade em termos de valor e prego.

Holmlund (1997) apresenta quatro diferentes perspectivas que facilitam a
conceituacdo do termo: a qualidade orientada a producéo; a qualidade de servicos; a
qualidade de relacionamento; e a qualidade de rede. Pode-se afirmar que tais
perspectivas sdo complementares entre si e ndo sdo mutuamente excludentes. A
gualidade nos relacionamentos tem como referéncia os relacionamentos de uma
organizagdo com os seus clientes e fornecedores.

A qualidade de relacionamento é um construto que surgiu a partir das
pesquisas de qualidade de servico. Este trata da “dinamica da formacdo de
qualidade de longo prazo em relacionamentos continuos com 0s
clientes’(GRONROOS, 2009). A qualidade de relacionamentos considera os
processos de criacdo de valor do cliente ou do fornecedor, representando, assim,
um escopo mais amplo do que a perspectiva de qualidade de servicos (HOLMLUND,
2007).

Mais importante do que a amplitude do escopo, esta perspectiva representa
uma nova visdo sobre o gerenciamento de qualidade, se comparado as perspectivas

anteriores. O foco deixa de ser o produto como um bem ou um servico, ou ainda o
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processo de produgédo de cada organizacdo, passando a focar nas atividades que
ocorrem na relacéo diddica entre os parceiros (HOLMLUND, 2007).

Gronroos (2009), de forma semelhante, destaca a interacdo como 0 conceito
principal em qualquer relacionamento comercial entre duas partes. Segundo ele, as
“interagdes sdo o fendbmeno basico na qualidade e na formagé&o de valor”. Colocar a
interac&o no centro da questéo evidencia uma das preocupacgdes dos defensores da
qualidade de relacionamento: enfocar ambos os lados do processo. Isso € dizer que,
como um relacionamento envolve ao menos dois atores, a qualidade € percebida em
ambos os lados da interacao.

Este processo de interagdo apresenta varios niveis. Tais niveis,
hierarquizados entre si, sdo denominados atos, episédios e sequéncias, que
constituem o relacionamento. Os atos seriam a menor unidade de analise, que em
conjunto com outros atos inter-relacionados formam episédios. Exemplo de atos
poderiam ser uma ligacdo telefénica ou uma visita. Os episoddios sdo entédo
conjuntos de atos e podem ser chamados de encontros de servigos. Como exemplo
de episodios podem-se citar processos de negociacdo que envolvem diversos atos.
Os episédios, quando relacionados a outros episddios formam sequéncias, que tem
como caracteristica uma perduragdo maior no tempo, tais como campanhas,
projetos ou produtos. A agregacgdo de sequéncias, por sua vez, formaria, por fim, o
relacionamento (HOLMLUND, 1997).

A percepcdo de qualidade no nivel menos agregado, o nivel dos atos,
influencia a percepcdo de qualidade do nivel seguinte, os episddios, e assim por
diante, passando pelas sequéncias até o nivel do relacionamento (GRONROOS,
2009). Os diferentes niveis de interacdo em um relacionamento podem ser

visualizados na Figura 1, a seguir.
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Figura 1 — Diferentes niveis de interacdo em um relacionamento.
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Fonte: HOLMLUND (2004)

As interacdes entre empresas ocorrem no menor nivel, o nivel dos atos.
Essas interagbes sdo compostas de trocas e ajustes entre individuos das duas
organizacdes. As experiéncias desses individuos no ambito do relacionamento entre
organizacdes sdo comparadas com padrdes de relacionamentos. A comparacdo da
experiéncia com os padrdes de relacionamento leva a qualidade de relacionamento
percebida no nivel do individuo. Uma representacdo grafica destas interacdes pode
ser vista na Figura 2, a seguir (HOLMLUND, 1997).

Figura 2 — Dominios e dimensdes das trocas e ajustes entre vendedor e comprador

InteragOes
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Fonte: HOLMLUND (1997, p. 154)
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A qualidade € percebida pelo individuo em sua experiéncia no nivel do ato, e
refere-se aos aspectos de processo e de resultado de uma interagdo em um
relacionamento de servicos. O conteudo especifico das avaliagbes de qualidade
engloba todos os tipos de interacbes no relacionamento, desde o objeto sendo
ofertado, passando por aspectos sociais e até componentes financeiros. Esses tipos
de conteltdo sado classificados em dimensdes técnica, social e econdmica, que
ocorrem tanto no dominio do processo quanto no dominio do resultado.

O dominio do processo diz respeito as percepcles relativas a aspectos
processuais em diferentes niveis de processo, em uma perspectiva processual de
relacionamentos. Nessa mesma perspectiva, o0 dominio do resultado diz respeito as
percepcbes dos resultados dos processos, também em diferentes niveis de
interacao.

A dimenséo técnica “refere-se a um grupo de percepc¢des de qualidade que
concerne a esséncia do servigo ofertado no processo de criagdo de valor no
relacionamento” (HOLMLUND, 1997, p. 108). No dominio do processo, a dimensao
técnica abarca os tipos de composicdo de processos no relacionamento onde a
oferta € construida: desenho, producéo, gestdo de estoque, entrega, manutencédo e
recuperacdo. J4 no dominio de resultados estdo presentes a confiabilidade, a
inovacao, a conformidade a estética e a durabilidade.

A dimenséao social abarca um grupo de percepcdes de qualidade relativas as
interacOes sociais no nivel individual e organizacional. Esta dimensao, no dominio
do processo, é caracterizada pela presenca de confianca, atratividade,
conhecimento, respeito, prazer e harmonia. No dominio de resultado, no nivel
individual, os elementos repetem-se: confianca, atratividade, conhecimento, respeito,
prazer e harmonia. Ja no nivel da organizacdo, a dimenséo social € caracterizada
neste dominio por coesédo entre organizagdes, atracéo e confianga.

Por fim, a dimensdo econOmica diz respeito a um grupo de percepcdes de
qualidade pertencente a diferentes questbes econdmicas, sejam elas ligadas a
beneficios ou a custos de um relacionamento. Esta dimensdo, no dominio de
processo, € caracterizada pelas questdes econdmicas correntes no relacionamento
tais como precifica¢do, custos e produtividade. Ja no dominio de resultados, ha tanto

os elementos de beneficios e dos custos do relacionamento. No lado dos beneficios
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h& o nivel de preco competitivo, o volume, a margem de lucro, a melhoria de
produtividade, as premiacdes latentes de relacionamento. Quanto aos custos, estao
presentes os custos diretos, indiretos e latentes de relacionamento (HOLMLUND,
1997).

Holmlund (1997) propée um modelo completo de qualidade de
relacionamento percebida, englobando os niveis (FIGURA 1), os dominios e as
dimensdes das interacdes (FIGURA 2), como se pode ver na Figura 3 a segulir.

Nesta representacdo, os hexagonos representam diferentes pessoas de cada
organizacdo, representada por elipses. As interagbes ocorrem por meio de
experiéncias que, comparadas a padrdes internalizados geram a qualidade
percebida. Esta qualidade € analisada nos dominios de processo e de resultado, nas
dimensdes técnica, social e econdmica. O conjunto de experiéncias de pessoas
resultaria na experiéncia organizacional. O relacionamento seria um conjunto de
sequéncias, que por sua vez sdo episodios agrupados, que, por fim sdo formados

por atos.

Figura 3 — Modelo de qualidade percebida de relacionamento
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Qualidade percebida de relacionamento seria entdo “a avaliagdo cognitiva
conjunta de interagbes de negocio por individuos relevantes em ambas as firmas de
diade. A avaliacdo abarca a comparagao com interacfes alternativas potenciais de
um tipo similar que representa padrées de comparacado” (HOLMLUND, 1997, p. 9).

A presente pesquisa apoia-se nos construtos acima descritos, a saber:
dimensdo técnica, dimensdo social, dimensdo econdmica, relacionamento,
qualidade percebida de relacionamento, dominio do processo e dominio do

resultado.

3 MATERIAL E METODO DA PESQUISA

O método de pesquisa utilizado foi o estudo de caso. A escolha deste método
foi feita porque o mesmo é adequado para se compreender um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto real, especialmente quando os limites entre
o fendmeno e o0 contexto ndo estdo claramente definidos (GERRING, 2004;
MARTINS, 2006; YIN, 2001).

3.1 Objeto de Estudo

A organizacgéo foco do estudo é a Cidade Administrativa Presidente Tancredo
Neves (CA). Esta iniciou a suas atividades em fevereiro de 2010, propiciando a
reunido de mais de 59 orgaos e entidades do Governo do estado, representados por
cerca de 17 mil pessoas em um unico local. A gestdo de servicos administrativos
gue antes era realizada de forma esparsa, descentralizada, e em contratos de
pequeno vulto passou a ser feita de forma concentrada, centralizada e em contratos
de grande vulto celebrados, em geral com empresas de porte maior.

Os idealizadores da Cidade Administrativa verificaram que a amplitude do
novo empreendimento traria dificuldades de gestdo caso fossem mantidos métodos
ultrapassados de gestédo de fornecedores. Com vistas a modernizacéo da relacéo do
governo mineiro com seus fornecedores, foi proposta uma nova metodologia de

gestao de contratos e de fornecedores.

Associada a gestédo de facillities esta a aplicacdo do Acordo de Nivel de
Servi¢co (ANS), que constitui sistema de avaliacdo objetiva e mensuracao do
desempenho dos servicos fornecidos ao Governo, segundo indicadores e
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metas de qualidade. O ANS pode ser considerado uma pratica inovadora na
administracdo publica uma vez que de modo geral ndo € comum a sua
presenca nos contratos administrativos (BDMG; GOVERNO DE MINAS
GERAIS, 2013, p. 235)

Nesta metodologia de utilizacdo do Acordo de Nivel de Servico (ANS), o
registro de ocorréncias torna-se uma etapa sem a qual o pagamento nao é
realizado. Esta metodologia surge para tentar simplificar e agilizar o processo de
responsabilizacdo do fornecedor pela qualidade de sua execugéo. A utilizacdo de
ANS é percebida como um avanco na area de gestdo de fornecedores do setor
publico, seja por conta da possibilidade de averiguacdo de qualidade de servi¢cos ou

ainda por substituir processos administrativos punitivos morosos e ineficientes.

3.2 Etapas da Pesquisa - Passo a passo

A pesquisa foi conduzida em quatro etapas. A primeira etapa consistiu no
levantamento de dados primarios de execuc¢do dos indicadores de nivel de servigo
de contratos e sua andlise. Esta etapa teve como finalidade conhecer a dinamica
empregada pelo Acordo de Nivel de Servigco. Os pesquisadores também escolheram
0 servigo contratado que seria 0 objeto especifico para o estudo de caso, a saber, o
servico de reprografia e impressao, pelos motivos que serdo detalhados mais
adiante.

A segunda etapa envolveu o0 uso da Técnica do Incidente Critico (BITNER;
BOOMS; TETREAULT, 1990; FLANAGAN, 1954; HAYES, 2001) para a identificacao
das necessidades dos clientes relativas ao servico escolhido. Nesta etapa, 22
usuarios foram entrevistados.

Os resultados da Técnica do Incidente Critico apoiaram a construcdo de um
survey (HAYES, 2001) que foi utilizado na terceira etapa da pesquisa. Este
instrumento coletou a percepgdo da qualidade dos servigos prestados pelo
fornecedor avaliado. Varios usuarios participaram deste levantamento que contou
com 964 respondentes, de um universo de possiveis 15000 (quinze mil)

A quarta etapa consistiu em entrevistas semiestruturadas, também baseadas
na Técnica do Incidente Critico, com os diversos gestores do servigo analisado, com

o intuito de levantar informagfes quanto a qualidade de relacionamento entre o
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contratante (Intendéncia da Cidade Administrativa de Minas Gerais) e as empresas
contratadas.

Durante cada uma das etapas, os dados levantados foram analisados a luz
das dimensfes (técnica, social e econdmica) propostas pelo modelo de Holmlund
(1997).

Apesar da literatura enfatizar que sdo as firmas, e ndo os individuos, que
possuem relacionamentos de negdcios, a importancia dos individuos é ressaltada
como atores relevantes, pois representam as interacdes, constituindo e formando os
relacionamentos de negdcio. Os relacionamentos ndo sdo determinados a priori,
mudam e evoluem com o tempo e sdo protagonizados por equipes e empregados
associados a diferentes papéis em ambas as empresas. As pessoas envolvidas no
relacionamento como representantes da empresa sdo “as mais indicadas para
prover informacdes sobre este relacionamento, uma vez que suas percepcoes e
interpretacbes determinam o conteldo e a orientacdo da diade” (HOLMLUND,
1997).

4 RESULTADOS E ANALISE DE DADOS

4.1 Etapa 1 — Levantamento de dados de ANS e sua classificacéo

O levantamento de dados primarios de execucao dos indicadores de nivel de
servigo de contratos e sua analise foram feitos nesta etapa. Vinte e sete contratos e
seus respectivos 99 indicadores que compdem o ANS foram analisados. Verificou-se
que dos 99 indicadores, 40 sao relativos ao dominio do processo, e os demais 59
encontram-se no dominio do resultado. Quanto as dimensodes, 94 indicadores estao
classificados na dimensao técnica, 4 na dimenséo social e apenas 1 na dimensao

econdmica, como pode ser visto no quadro abaixo
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Quadro 4.1 — Contratos, indicadores e sua classificacdo (continua)
OBJETO DO CONTRATO DESCRICAO DO INDICADOR D&D
Central de servicos de suporte  Indice de solicitacdes atendidas no prazo P/T
em microinformatica especificado
indice de solicitacdes resolvidas no prazo P/IT
especificado
indice de Disponibilidade do Portal Web de P/IT
Atendimento
indice de Disponibilidade da URA PIT
Tempo Médio de Espera para Atendimento PIT
Telefénico
Taxa de Abandono P/T
Tempo Médio de Espera para Atendimentos via  P/T
Web
Tempo Médio de Atendimento 1o nivel P/T
Tempo Médio de Atendimento 20 nivel P/IT
indice de Resolucéo de Incidentes no 1o Nivel RIT
(em %)
indice de Satisfacdo do usuario com o Servico R/S
Prestado
Concesséo de espaco para Ocorréncias de reten¢do de dinheiro sem PIT
exploracéo do servico de entregar produto
vendas de lanches e bebidas Prazo de devolucéo de dinheiro retido nas PIT
frias por maquinas de maquinas
conveniéncia Prazo de Validade dos Produtos ofertados RIT
Concesséo onerosa de uso de Satisfacao dos clientes quanto aos servicos R/S
espaco do primeiro pavimento prestados
do Centro de Convivéncia para  Atendimento as normas sanitarias P/T
exploracdo de restaurante
Controle de pragas Ocorréncias de insetos e pragas nas areas RIT
Gerais Comuns da Cidade Administrativa
Ocorréncias de insetos e pragas nas areas de RIT
Alimentacdo
Ocorréncias de Roedores nas salas de Telecome R/T
Subestacfes de Energia
Hospedagem de sistemas Disponibilidade da infraestrutura de hospedagem R/T
no Data Center Outros dias e horarios
Disponibilidade da infraestrutura de hospedagem R/T
no Data Center Horario Comercial
Hospedagem solugcdo Microsoft Disponibilidade da infraestrutura de hospedagem R/T
no Data Center Horario Comercial
Disponibilidade da infraestrutura de hospedagem R/T
no Data Center Outros dias e horéarios
Disponibilidade da infraestrutura de hospedagem R/T
na CAMG Horario Comercial
Disponibilidade da infraestrutura de hospedagem R/T
na CAMG em Outros dias e horérios
Infraestrutura de rede para Disponibilidade do acesso & Internet RIT
acesso a internet - conexao alta “pigponibilidade da rede central (backbone) da RIT
disponibilidade CONTRATADA
Instalac&o de equipamentos de  Cumprimento dos prazos para fornecimento dos  P/T

CFTV, acesso e controle de
ponto

Equipamentos e Softwares estipulados na
Autorizacdo de fornecimento
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Quadro 4.1 — Contratos, indicadores e sua classificacdo

(continuacao)

OBJETO DO CONTRATO DESCRIGAO DO INDICADOR D&D
Limpeza interna e externada CA Qualidade dos Aspectos Técnicos e de RIT
Seguranca do Servico de Limpeza.
Qualidade Efetiva dos Servigcos de Limpeza RIT
Locacéo de banheiros quimicos Limpezas semanais de 02 banheiros quimicos. RIT
Limpezas avulsas de banheiros quimicos. RIT
Manutencéo civil, predial e Corretivas fechadas dentro do ANS RIT
hidraulica dos predios e Preventivas realizadas RIT
sistemas da CA
PE - Produtos Entregues RIT
Manutencéo de elevadores e OS’s corretivas fechadas no prazo P/T
plataforma vertical OS’s preventivas realizadas P/T
OS’s corretivas X OS’s preventivas P/T
Disponibilidade de equipamentos RIT
Manutenc&o de equipamentos Realizacdo da manutengéo preventiva P/T
de CFTV, acesso e controle de programada
ponto
Manutencéo dos jardins e Se o projeto paisagistico original esta sendo P/T
paisagismo seguido (espécies plantadas e formato dos
jardins nas especificacdes corretas, entre outros
requisitos).
Se todas as normas de seguranca e/ou meio PIT
ambiente estdo sendo cumpridas.
Se o cronograma de atividades acordado entre P/IT
CONTRATANTE e CONTRATADA esta sendo
cumprido.
Se as plantas apresentam boas condi¢des RIT
fitossanitarias, sem presenca de insetos
predadores, doencas, desnutricdo
(amarelecimento) e desidratagéo (ressecamento
ou murchamento).
Se os canteiros ou gramado estao livres de ervas R/T
daninhas e/ou lixo.
Se a irrigacdo, tanto manual ou automatica, esta  R/T
sendo realizada de forma correta e na frequéncia
necessaria em que todas as areas necessarias.
Se a adubacéo e/ou poda e/ou corte da grama RIT
e/ou capina/rogcagem estdo sendo realizados de
forma correta, na frequéncia necessaria em todas
as areas e plantas.
Se a limpeza em volta dos prédios e caminhos RIT
(passeios) no gramado estdo sendo realizadas
DIARIAMENTE e satisfatoriamente.
Se a limpeza das demais areas esta sendo RIT
realizada satisfatoriamente.
Se as plantas que necessitam estdo com as RIT
escoras, tutores e/ou protecdo de forma
adequada
Se o0s equipamentos estdo sendo guardados e PIT
ndo jogados nos gramados.
Manutencéo dos sistemas de NOT - Notificagdes aplicadas P/T
prevencao e combate aincéndio B5E _produtos Entregues RIT
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Quadro 4.1 — Contratos, indicadores e sua classificacdo

(continuacao)

OBJETO DO CONTRATO DESCRIGAO DO INDICADOR D&D
Corretivas fechadas dentro do ANS P/T
Preventivas realizadas PIT
Disponibilidade de subsistemas criticos RIT
Manutencéo preventiva, Atendimento de prazos PIT
corretiva, Inspegoes e suporte  “pigngniniidade de ambientes / equipamentos - R/T
aos usuarios nos equipamentos A ditério e Palcio
de audio e video Disponibilidade de ambientes / equipamentos -  R/T
demais ambientes
Provimento de infraestrutura de Indice de solicitacbes resolvidas no prazo P/T
rede e telefonia Disponibilidade do Servico RIT
indice de reclamagdes de atendimento R/S
Servigo de copeiros e gargons Ocupacao dos Postos de Trabalho Exigidos de RIT
Copeira
Ocupacdao dos Postos de Trabalho Exigidos de RIT
Gargcom
Qualidade dos Servicos RIT
Servigo de fornecimento de café Disponibilidade de equipamentos P/T
e bebidas quentes por maquinas “peyoiucao do dinheiro retido nas maquinas PIT
de conveniéncia : _
Dosimetria PIT
Servi¢co de impresséo e Tempo desobstrucdo de papel P/T
reprografia Manutencao preventiva e troca de itens de P/T
consumo
Manutencéo corretiva PIT
Disponibilidade de sistemas RIT
Atendimento de servicos pelas centrais de RIT
reprografia e impresséo
Servigo de recepcdao e vigilancia Ocupagédo dos Postos no servico de recepgdo RIT
Recepcionista
Ocupacéo dos Postos no servigo de vigilancia RIT
Qualidade dos Servicos de Recepcao RIT
Qualidade dos Servicos de Vigia Desarmadado  R/T
Patriménio e de Pessoas
Qualidade dos Servicos de Ronda Noturna RIT
Servigo de telefonia fixa Atraso na prestacao de informaces e P/T
comutada esclarecimentos solicitados pela Contratada
superior a 48 (quarenta e oito) horas.
Quebra do sigilo e inviolabilidade das P/IT
conversacdes realizadas através dos recursos
disponibilizados pela contratada
Interrupcdo da prestacao do servico. (acada30 R/T
min.)
N&o atendimento do telefone cujo ndmero foi PIT
fornecido pela Contratada para registro das
reclamacdes.
Cobranca por servi¢cos ndo prestados. R/E
Envio das informac@es de trafego contendo erros  P/T

de calculos
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Quadro 4.1 — Contratos, indicadores e sua classificacdo (concluséo)

OBJETO DO CONTRATO DESCRICAO DO INDICADOR D&D
N&o atendimento as reclamacgdes dentro dos PIT
prazos estipulados pela a ANATEL
N&o atendimento aos prazos de 10 (dez) dias P/IT

para solicitacdo de manutencao preventiva e aos
prazos definidos no item 5.7.6 para reparo.

Servigo de telefonia movel Disponibilidade do Servico RIT
Servico de transporte de Frequéncia dos veiculos/indice de atraso de RIT
passageiros por fretamento acordo com o planejado.

indice de acidentes. RIT

Indice de Satisfacdo do Usuério. R/S
Servico de vigia desarmada - Ocupacao dos Postos no servigo de vigilancia RIT
Vilarinho Qualidade dos Servicos de Vigia Desarmadado  R/T

Patrimdnio e de Pessoas

Qualidade dos Servicos de Ronda Noturna RIT
Servico médico de urgéncia e Disponibilidade dos Postos de Trabalho RIT
emergencia Prontiddo nos Atendimentos de Urgéncia RIT

Suporte técnico, manutencdo e  indice de OS de Manutencg&o concluidas no prazo P/T
treinamento em MS Dynamics

indice de Chamados de Suporte atendidos no PIT
prazo

indice de Disponibilidade do sistema em horario  R/T
comercial da CA

indice de Disponibilidade do sistema no horario RIT
n&o comercial

Fonte: elaborado pelos autores

A escolha de um objeto

Dentre os fornecedores e prestadores de servico da Intendéncia da Cidade
Administrativa, observou-se que havia dois cujo objeto de trabalho era o servico de
reprografia e impressao. Trata-se do Unico objeto em que havia um prestador para
cada um dos dois principais prédios da Cidade Administrativa. De vulto consideravel,
na casa de centenas de milhares de reais mensais, estes contratos apresentavam
regras idénticas, prazos de vigéncia muito proximos, mesma forma de medicdo de
desempenho de ANS, mesmos gestores, mesmo quantitativo e tipo de cliente. A
principal diferenca entre os contratos é o local de prestacdo de servicos. Um era
relativo ao edificio denominado “Minas”, e o outro ao prédio “Gerais”. Os prédios,
vizinhos um do outro, sdo também idénticos entre si, na forma, no tamanho, na
estrutura, e tém populacdo de servidores bastante semelhante. Esta

excepcionalidade permite a comparagéo entre duas empresas diferentes, que atuam
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frente a publicos semelhantes, com contratos idénticos geridos pelo mesmo
contratante e por meio da mesma metodologia e indicadores de ANS. Por ser um
caso raro, o estudo dos prestadores de servico de reprografia e impressao da
Cidade Administrativa proporciona a possibilidade de se realizar um estudo de caso
anico. Estes dois contratos foram escolhidos como objeto especifico para o estudo
de caso. Foram também coletados dados primérios de execucdo de cinco
indicadores destes fornecedores, pelo periodo de 24 meses, totalizando 240

medicdes de desempenho. Os indicadores analisados séo os informados abaixo.

Quadro 4.2 — Indicadores dos contratos de reprografia e impressao

Nome do indicador Formula Meta
Obstrucao de papel Total de chamados de obstrucéo de papel no 90%
periodo fechados no prazo / Total de chamados
de obstrucéo de papel do periodo

Troca de itens de Total de chamados de troca de itens de consumo 90%
consumo no periodo fechados no prazo / Total de

chamados de troca de consumiveis do periodo
Consertos e/ou Total de ordens de servigo corretivas do periodo  90%
substituicdo de fechadas no prazo / Total de ordens de servico
equipamentos corretivas do periodo
Indisponibilidade dos Somatorio de disponibilidade dos sistemas 90%
sistemas criticos / 4 (nUmero de sistemas criticos)
Atendimento as ordens  Total de ordens de servico do periodo fechadas  90%
de servigo pelas no prazo / Total de ordens de servigo do periodo

centrais de reprografia
Fonte: Elaborado pelo autor a partir do contrato 893/2010

N&do se verificou uma disparidade acentuada entre eles. Ambos o0s
prestadores de servico apresentaram um desempenho semelhante pela logica do
ANS. A logica do ANS, no caso, é o nivel de servico acordado, ou seja, sua meta,
gue como pode ser observada na tabela acima € de 90% para todos os indicadores.
Somente 1 (uma) de 240 (duzentas e quarenta) medi¢cdes apontou um dado abaixo
da meta. Ou seja, ambas as empresas tiveram resultados satisfatorios em mais de

99% dos casos. Os resultados da medi¢cdao seguem na tabela abaixo.
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Tabela 4.1 — Resultado dos indicadores de reprografia impresséo de janeiro de 2012 a dezembro
de 2013 (em %)

Atendimento

T Tempo de Consertos as ordens
empo elou . A .
Indicador  desobstrucéo Frocade substituicao Indlspo_nlbmdade de servigo
de papel itens de de dos sistemas pelgs

consumo equipamentos centrais o!e

reprografia

Periodo/Prédio P 1 P2 P11 P2 P1 P2 P1 P2 P1 P2
jan/12 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
fev/12 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
mar/12 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
abr/12 93,75 100 98,98 100 100 100 100 100 100 100
mai/12 100 100 100 100 97,53 100 86,02 100 100 100
jun/12 93,33 100 96,67 100 97,59 100 96,36 100 100 100
jul/i12 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
ago/12 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
set/12 100 100 100 100 100 100 100 99,03 100 100
out/12 100 100 100 100 100 100 100 100 95,51 100
nov/12 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
dez/12 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
jan/13 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
fev/13 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
mar/13 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
abr/13 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
mai/13 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
jun/13 100 100 100 100 100 100 100 100 99,57 100
jul/i13 100 100 100 100 98,21 100 100 100 100 100
ago/13 100 100 97,67 100 100 100 100 100 100 100
set/13 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
out/13 95 100 100 100 100 100 100 100 100 100
nov/13 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
dez/13 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

Fonte: Elaborado pelo autor (2014)
Legenda: P1 = prédio 1. P2= prédio 2.

4.2 Etapa 2 — Pesquisa por novas dimensdes de qualidade de servigo

Com vistas a verificar a existéncia de dimensdes de qualidade de servico
além das retratadas pelos indicadores de ANS existentes, procedeu-se a uma fase
exploratoria qualitativa denominada Técnica dos Incidentes Criticos (TIC). Incidentes
sao definidos como incidentes de interacdo percebidos ou lembrados pelos clientes

como positivos ou negativos de forma néo usual (EDVARDSSON; ROOS, 2001).
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A TIC é uma “série de procedimentos para coletar observacfes diretas do
comportamento humano de forma a facilitar sua utilidade potencial para resolucéo
de problemas praticos” (FLANAGAN, 1954, p. 1). A TIC permite registrar eventos e
comportamentos observados que levam ao sucesso ou ao fracasso de uma
determinada tarefa, tal como satisfazer um cliente. Seu uso em pesquisas na area
de servicos € muito difundido, tendo se tornado uma ferramenta para retratar a
qualidade percebida e o nivel de satisfacdo dos clientes (BITNER; BOOMS;
TETREAULT, 1990; EDVARDSSON; ROOS, 2001).

Sua metodologia € composta de trés fases. Na primeira fase ocorre o
levantamento de incidentes criticos por meio de entrevistas com usuarios. Na
segunda os incidentes criticos sao classificados em itens de satisfacdo e em
necessidades dos clientes. Por fim, a terceira fase contempla um julgamento das
classificacdes por dois juizes, a fim de valida-las (HAYES, 2001). Estas fases sao

detalhadas a seguir.

Figura 4.1 — Etapas da classificacdo de incidentes criticos

Incidentes Iltens de Necessidades
criticos satisfacao dos Clientes

Fonte: Produzido pelo autor (2014). Baseado em Hayes (1996)

Na primeira fase, 40 clientes do servico de reprografia foram convidados a
preencher um formulério relatando até cinco incidentes criticos positivos e cinco
incidentes criticos negativos. Ap0s uma semana, 22 pessoas haviam respondido,
obtendo-se, 81 incidentes negativos e 80 incidentes positivos.

A quantidade de incidentes criticos registrados foi considerada suficiente ao
se utilizar o teste sugerido por Hayes (1996). Os incidentes criticos dos 19 primeiros
respondentes foram classificados em itens de satisfacdo, enquanto os incidentes
relatados pelos trés ultimos respondentes foram reservados. Apés a classificacao,
procedeu-se ao trabalho de tentar enquadrar os itens dos trés ultimos respondentes
nos itens de satisfacdo criados sobre os dos 19 primeiros. Todos 0S novos

incidentes foram enquadrados, percebendo-se, assim, que novos incidentes nao
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agregavam novos itens de satisfacdo, mas repetiam ocorréncias anteriormente
relatadas por outros clientes.

Trés critérios de validade dos incidentes criticos foram utilizados: (i) envolver
uma interacao entre cliente e provedor; (ii) ser insatisfatério ou satisfatorio do ponto
de vista do cliente; (iii) haver detalhe suficiente para ser visualizado pelo
interpretador (BITNER; BOOMS; MOHR, 1994). A principio, nem todos 0s incidentes
relatados atendiam aos critérios propostos. Contudo, nova entrevista foi realizada
com os respondentes cujo incidente suscitou davida, a fim de gerar esclarecimento e
permitir a0 maximo que os incidentes tornassem-se validos para a pesquisa. Ao
final, dos 161 incidentes criticos inicialmente registrados, 159 foram considerados
validos e dois foram descartados por ndo atenderem aos critérios acima.

Na segunda fase, os incidentes criticos, cuja uma amostra foi transcrita
acima, foram agrupados e traduzidos em itens de satisfacdo. Neste momento,
criaram-se 61 itens de satisfagdo para os 159 incidentes criticos considerados
validos. Estes itens de satisfacdo foram entdo classificados em oito necessidades
dos clientes, a saber: confiabilidade, cordialidade do atendimento, disponibilidade do
servigo, economia de recursos, informagdes claras e precisas, praticidade, resultado
estético e, por fim, velocidade e pontualidade.

Na terceira fase, realizaram-se dois julgamentos das classificacdes do
pesquisador por duas pessoas independentes, que atuaram como juizes (HAYES,
2001). Nesta fase, uma primeira juiza foi convidada a aferir a classificacédo
inicialmente proposta. Foi escolhida como juiza a Diretora de Gestdo de Contratos e
Convénios da Intendéncia da Cidade Administrativa, por seu conhecimento sobre
gestao de fornecedores e de contratos, bem como sobre os servigos de reprografia e
a impressao.

A esta primeira juiza foram apresentados inicialmente todos os incidentes
criticos embaralhados, e foi solicitado que se classificasse novamente cada
incidente critico frente a um item de satisfacdo anteriormente criado. Houve uma
correspondéncia de 92% entre a classificacao inicial e a realizada pela primeira
juiza. Este indice é considerado alto, por estar acima de 80% (HAYES, 1996). Ainda
assim, os 8% restantes foram reclassificados em comum acordo entre o pesquisador

e a primeira juiza, apos dialogos sobre os seus significados.
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Em seguida, a primeira juiza enquadrou cada um dos itens de satisfacao
dentre as necessidades dos clientes anteriormente criadas. Conforme metodologia
sugerida por Bitner, Booms e Mohr (1994), foi dado a juiza a possibilidade de néo
classificar os itens de satisfacdo que ela julgasse ndo pertencer a nenhuma das
categorias de necessidades dos clientes. Contudo, nenhum dos itens ficou sem
classificagao, havendo concordéncia de que as necessidades dos clientes criadas
abrangiam todo o conteudo dos incidentes criticos. Este segundo julgamento, do
enquadramento dos itens de satisfacdo em necessidades de clientes, obteve uma
correspondéncia de 85% entre o pesquisador e a primeira juiza. Os 15% restantes
foram reclassificados apés dialogo entre o classificador e a primeira juiza, até que
houvesse consenso.

Obtido consenso entre pesquisador e primeira juiza, uma segunda juiza foi
convidada a participar do processo. Foi selecionada para a funcdo a Subintendente
de Aquisi¢cdes e Contratacfes da Intendéncia da Cidade Administrativa, também por
seu conhecimento sobre gestao de fornecedores e de contratos, bem como sobre os
servicos de reprografia e a impressao. Foi-lhe solicitado que, sem conhecer os
enquadramentos anteriores, classificasse diretamente o0s incidentes criticos em
necessidades dos clientes, saltando os itens de satisfagdo. Houve equivaléncia de
87% entre o julgamento da segunda juiza e a classificagdo anterior, nivel
considerado alto, conforme os autores da area (BITNER; BOOMS; MOHR, 1994;
HAYES, 2001).

Os resultados da TIC estédo apresentados na Tabela 1. As necessidades dos
clientes que mais sobressairam nesta etapa foram a praticidade, a confiabilidade e a
velocidade, quando se consideram incidentes positivos e negativos. Dentre os
positivos, destacaram-se a praticidade, a velocidade e a economia. Ja nos

negativos, destaque para a confiabilidade, a velocidade e a praticidade.
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Tabela 1 — Classificacdo dos incidentes criticos em necessidades dos clientes

Incidente Critico Itgns d?
Satisfacao
Positivo Negativo Total Total
Necessidade N° % N° % N° % N° %
Confiabilidade 4 12% 29 88% 33 21% 11 18%
Cordialidade 5 100% O 0% 5 3% 2 3%
Disponibilidade 4 36% 7 64% 11 7% 7 11%
Economia 12 92% 1 8% 13 8% 4 7%
Informacdes claras 0 0% 6 100% 6 4% 3 5%
Praticidade 29 64% 16 36% 45 28% 19 31%
Resultado estético 11 73% 4 27% 15 9% 4 7%
Velocidade 13 42% 18 58% 31 19% 11 18%
Total 78 49% 81 51% 159 100% 61 100%

Fonte: Elaborado pelo autor (2014)

As necessidades dos clientes levantadas foram classificadas quanto as

dimensdes propostas por Holmlund (1997). Como se pode verificar na Tabela 2

abaixo, ocorre uma predominancia da dimensao técnica, com 90% dos itens de

satisfacdo. A dimensao econdmica vem em seguida da ordem de relevancia, com

7%. Por fim, a dimenséao social surge com 3% dos itens de satisfacéo.

Tabela 2 - Classificacdo das necessidades dos clientes em dimensdes

Necessidades n° Dimenséao n° %
Economia 4 Econbmica 4 7%
Cordialidade 2 Social 2 3%
Confiabilidade 11

Disponibilidade 7

Informacdes

clara'ls' Técnica 55 90%
Praticidade 19

Resultado

estético 4

Velocidade 11

Fonte: Elaborada pelo autor (2014)

4.3 Etapa 3 — Survey

Seguindo a metodologia proposta do Hayes (1996), foi estruturado um survey

com os itens de satisfacdo levantados pelo TIC. Este survey consistiu de 61
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afirmacdes as quais o respondente deveria indicar seu nivel de discordancia ou
concordancia em uma escala Likert de 7 pontos.

O survey foi estruturado em uma plataforma eletrbnica e enviado por correio
eletrénico para aproximadamente 17.000 contas de usuarios cadastrados na Cidade
Administrativa (CA). Destes, 3480 nao atingiram o destinatério. Os principais motivos
foram: caixa cheia, aviso automatico de periodo de férias, usuario desligado da
instituicdo e erro no cadastramento do e-mail junto ao sistema de usuarios da CA.

A despeito dos resultados apontados pelo ANS néo indicarem uma diferenca
significativa de desempenho entre os dois fornecedores analisados, a pesquisa do
survey apontou uma diferenca de desempenho entre eles. Verificou-se que 37 dos
61 itens pesquisados apresentaram diferencas estatisticamente significativas entre
as médias.

Esta etapa apontou a existéncia de outras dimensdes de qualidade sob a
Otica dos usuarios, além das ja definidas contratualmente. Por meio da Técnica do
Incidente Critico, verificou-se a existéncia de oito necessidades dos clientes, seis a
mais que as necessidades cobertas pelos indicadores de ANS do contrato. As
necessidades elencadas nao previstas anteriormente sdo a confiabilidade, a
cordialidade, a economia de recursos, as informacdes claras e precisas, a
praticidade e o resultado estético.

Quanto a classificacdo das necessidades dos clientes em dimensdes de
qualidade, novamente houve predominio da dimensdo técnica, com 90% dos
incidentes criticos relativos a esta dimensdo. As dimensdes econ6mica e social
ocorreram, embora de forma menos expressiva, representando 7% e 3%
respectivamente.

A predominancia da dimensao técnica sobre as demais pode ser explicada
em parte pelo estreito escopo de atuacdo dos usuarios finais no processo de
relacionamento com fornecedor.

Deve-se levar em conta também o alto grau de automatizacdo do servico
pesquisado, gerando pouca interacdo humana no andamento normal do servico de
impressédo. As oportunidades de contato entre usuarios e funcionérios da prestadora

de servigco ocorrem no servigo de reprografia de itens mais volumosos e que exigem
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encadernacao, formatos especiais e cores, ou ainda na recuperacao de servigos,

quando surgem falhas na execuc¢ao ordinaria.

4.4 - Etapa 4 — Incidentes criticos de qualidade de relacionamento

Nesta etapa, utilizou-se novamente a TIC em entrevistas com 0s gestores da
Intendéncia da Cidade Administrativa — 6rgao publico que gerencia os servigos de
facilities do complexo responsavel pelos contratos de reprografia e impresséo. Cinco
gestores de atribuicbes diferentes relativas ao prestador de servicos foram
entrevistados. Apds o levantamento, os incidentes criticos foram agrupados em itens
de satisfacdo e posteriormente em necessidades dos clientes.

Na classificacdo de itens de satisfacdo em necessidades dos clientes, tomou-
se o cuidado, de tentar, primeiramente, ndo criar novas categorias além daquelas ja
elencadas quando da etapa 2 junto aos usuarios finais. Contudo, alguns itens de
satisfacdo ficaram sem classificacdo, forcando a se admitir que havia novas
necessidades de clientes. Sdo elas: a flexibilidade financeira, o atendimento
profissional, a flexibilidade de gestdo, a inovacdo e a seguranca juridica. Das
necessidades dos clientes que ja haviam sido detectadas na etapa 2, ressurgiram na
presente etapa: economia de recursos, cordialidade, confiabilidade, disponibilidade,
informacdes claras e precisas, praticidade, e, por fim, velocidade e pontualidade. O
Quadro 1 a seguir relaciona as dimensdes existentes com as necessidades dos
clientes e os itens de satisfacdo, mostrando, para cada categoria 0 numero de

ocorréncias em valores absolutos e relativos.
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Quadro 1 — Dimensdes, necessidades dos clientes e itens de satisfacdo

Dimenséo n° % Ngces&dade dos n° % |ltem de satisfagdo n° %
Clientes
& flexibnidade de prorrogacao de notas fscais quando
demandado. 5 8%
12 | 19% [Fatlexibilidade quanto a eventual prestacao de Servicos
Econdmica | 13 | 21% |Flexibilidade afins néo previstos contratualmente, sem custos extras para 7 11%
financeira 0 contratante.
Economia de
recursos 1 2% o custo é baixo. 1 2%
Atendimento com seriedade. 1 204
Atendimento 5 8% [Estabilidade no padrao de atendimento 2 3%
profissional Funcionarios capacitados e com atitude profissional. 2 3%
A empresa é flexivel quanto a erros do contratante. 1 204
Social 12 | 19% [A empresa € prestativa mesmo quando na notncacao
5 8% |demandando detalhamento de informacdes 1 2%
Cordialidade O atendimento € cordial. 3 5%
Flexiblidade de Ha flexibnidade quanio ao formato de relatorios
gestdo 2 3% |demandados. 2 3%
Confiabilidade 1 205 [|A apuracéo de quantitativos de impresséo & confiavel. 1 204
Equipamento de boa qualidade 4 6%
0,
Disponibilidade 6| 0% Sempre ha disponibilidade de insumos. 2 3%
As informagdes s&o claras e precisas. 4 6%
- 11% Informacdes claras e precisas. 2 3%
Informagdes Na0 ha duphnicidade de documentos em MeIo EIEtronico € em
claras e precisas meio fisico. 1 2%
A empresa oferece solugoes inovadoras, mesmo quando
Inovacao 2 3% |nso demandado. 2 3%
A apuracdo de quantitativos de impressao é pratica 2 3%
A Tequisicao de Servicos € T1ena de forma a racinar o
- o
Técnica 37 | 60% 5 8% |controle. 2 3%
Praticidade O relacionamento com a contratada é pouco burocratico. 1 2%
A apuracao de quantitativos de Impressao permite ser
auditada posteriormente. 2 3%
A empresa zela pela seguranca da informacéo. 2 3%
9 15% e
A empresa zela pela seguranga juridica. 2 3%
Seguranca o
juridica Ha um bom controle financeiro e administrativo da empresa; 3 5%
Velocidade e A comunicacdo com o preposto da empresa é rapida. 1 204
. 7 11% - e
pontualidade O atendimento é rapido 6 10%
Total Geral 62 100% 62 100% 62 100%

Fonte: Elaborado pelo autor

Para cada um dos dois fornecedores, 0s incidentes positivos e negativos
também foram classificados pelos préprios respondentes, quanto:

a) afrequéncia: raramente, algumas vezes, frequentemente ou constantemente;
Esta frequéncia, apresentada aos respondentes em forma de escala, apresenta
quatro estagios crescentes de ocorréncia: (i) raramente, quando o incidente
nunca ou quase nunca foi percebido; (ii) algumas vezes, quando o incidente foi
percebido, mas de forma nem tdo rara nem muito frequente; (iii) frequentemente,
guando o incidente foi percebida com mais regularidade, mas ndo sempre; e (iv)
constantemente, quando o incidente foi percebido de forma constante, ou seja,

sempre ou quase sempre.
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b) ao impacto: nenhum, baixo, moderado ou alto (STRANDVIK; HOLMLUND,

2008).

A Classificacdo apontou que flexibilidade financeira aparece de maneira mais
forte. Ela €& vista como “constantemente” e muito negativa para um dos
Fornecedores (empresa P2) em todas as quatro entrevistas, mas é tida como
“constantemente” e muito positiva por trés (75%) dos entrevistados, relativo ao outro
fornecedor (empresa P1).

Para facilitar a analise de todos os dados levantados nesta etapa, para cada
classificacdo foi atribuido um nimero de pontos. Assim, quanto a frequéncia, itens
classificados como “raramente” receberam 1 ponto, “algumas vezes” 2 pontos,
“frequentemente” 3 pontos e “constantemente” 4 pontos. De forma semelhante,
guanto ao impacto, os itens classificados como “nenhum” receberam 0 ponto, “baixo”
1 ponto, “moderado “2” pontos e “alto” 3 pontos.

O peso total de cada necessidade do cliente foi obtido com a multiplicacao
dos pontos de frequéncia, pelos pontos de impacto e pela quantidade de ocorréncias
de incidentes criticos na fase de levantamento. Houve também a multiplicacédo por -1
para os incidentes criticos negativos. Os resultados dos pesos de cada necessidade
do cliente séo apresentados na Tabela 3 abaixo.

Tabela 3 — Peso das necessidades dos clientes (impacto, frequéncia e ocorréncia)

Necessidade do Cliente Prédio 1 Prédio 2
Atendimento profissional 4 4
Confiabilidade 0 -2
Cordialidade 18 12
Disponibilidade 4 4
Economia de recursos 0 12
Flexibilidade financeira 30 -53
Flexibilidade de gestéo 4 2
Informacdes claras e precisas 4 -12
Inovacgéo 6 -4
Praticidade -8 -20
Seguranca juridica -41 -27
Velocidade e pontualidade 29 28

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Pode-se perceber um destaque para a flexibilidade financeira, fortemente
positiva no Prédio 1, e fortemente negativa no prédio 2. A seguranca juridica
também prevalece, mas de forma negativa em ambos os prédios. Ja a velocidade e
a pontualidade séo tidas como outra necessidade do cliente que sobressaem de
forma positiva nas duas empresas. O total dos pesos de cada necessidade do
cliente por prédio demonstra uma prevaléncia de itens destacados como positivos
para a empresa do prédio 1, e negativos para o prédio 2.

Mais uma vez, a analise com o0s gestores demonstrou uma diferenca de
desempenho entre os fornecedores que nao foi apontada na sistematica utilizada
pelo Acordo de Nivel de Servigo (ANS).

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Uma confrontacdo dos resultados obtidos nas etapas 2, 3 e 4 revela a
ocorréncias de padrdes diferenciados para cada uma delas. Nesta direcao, a Tabela
4 apresenta uma comparacdo das necessidades dos clientes levantadas nas 3
etapas.

Tabela 4 — Comparacao das necessidades dos clientes levantadas nas 3 etapas
Necessidades dos Clientes Etapa2 Etapa3 Etapa4

Atendimento profissional 0% 0% 8%
Confiabilidade 0% 18% 2%
Cordialidade 0% 3% 8%
Disponibilidade 80% 11% 10%
Economia de recursos 0% 7% 2%
Flexibilidade de gestao 0% 0% 3%
Flexibilidade financeira 0% 0% 19%
Infor_ma(;c”)es claras e 0% 50 11%
precisas

Inovacéo 0% 0% 3%
Praticidade 0% 31% 8%
Resultado estético 0% 7% 0%
Seguranca juridica 0% 0% 15%
Velocidade e pontualidade 20% 18% 11%
TOTAL 100% 100% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Das categorias de necessidades de clientes existentes na etapa 2, somente 0
resultado estético ndo se repete na terceira etapa. Contudo, cinco novas categorias
surgem: o atendimento profissional, a flexibilidade financeira, a flexibilidade de
gestdo, a inovacdo e a seguranca juridica, caracterizando uma preocupacao dos
gestores nao prevista nos indicadores de ANS e nao detectada pelos usuarios.

A praticidade e a confiabilidade surgem como categorias de maior destaque
junto aos usuarios na etapa 3, mas ndo foram previstas nos indicadores contratuais
e ndo se destacam dentre as necessidades dos gestores (etapa 4). A cordialidade, a
economia de recursos e a clareza de informacdes, também nédo representadas em
ANS, surgem com maior peso entre os gestores do que entre 0s usuérios. O
resultado estético € a unica necessidade de cliente que sé aparece nas entrevistas
junto aos usuarios finais (etapa 3). Por fim, as duas uUnicas categorias de
necessidade dos clientes previstas nos contratos, a disponibilidade e a velocidade,
apresentam peso maior na etapa 2 que nas outras duas. No caso da disponibilidade,
a diferenca é grande entre a etapa 2 e as demais, mas pequena nas etapas 3 e 4.
No caso da categoria de velocidade e pontualidade, ha proximidade entre os pesos
a ela conferidos nas etapas 2 e 3, que foram significativamente maiores que na
etapa 3.

Na ultima etapa, houve significativo aumento da participacdo das dimensdes
econdmica e social, com 21% e 19% respectivamente. Contudo, a dimenséo técnica
sobressai-se hovamente com 60% dos itens de satisfacao a ela relacionados. Cabe
destacar que as categorias de necessidade de cliente de seguranca juridica e de
flexibilidade financeira sdo as que mais predominam na etapa 4, ndo tendo sequer

aparecido nas etapas 3 ou na 2. O resumo destes dados € mostrado na Tabela 5 A

sequir.

Tabela 5 — Participacdo das dimensdes de qualidade nas trés etapas
Dimensao Etapa 2 FEtapa3 Etapa4
Econbmica 0% 7% 21%
Social 0% 3% 19%
Técnica 100% 90% 60%
TOTAL 100% 100% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor

Uma das possiveis explicacdes para esta melhor distribuicdo de pesos entre

as dimensdes ocorrida na ultima etapa pode ser atribuida ao escopo mais amplo de
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trabalho dos gestores de contrato. O estudo demonstra que a Qualidade de
Relacionamento B2B envolve diferentes pessoas e fungcdes com diferentes

necessidades e importancias.
6 CONSIDERACOES FINAIS

Apesar de os resultados dos indicadores de ANS dos ultimos 24 meses de
execucdo dos contratos ndo apresentarem grandes variacdes, a percepgcao dos
usuarios quanto aos servicos prestados ndo foi homogénea se contrastadas
empresas P1 e P2. A diferenca de resultados coloca em xeque a adequacao dos
indicadores de ANS desenhados para contrato.

Ao se classificar as necessidades dos clientes nas trés dimensbes de
qualidade propostas por Holmlund (2007), a saber, técnica, social e econbmica,
verifica-se a presenca de todas as trés dimensfes, muito embora tenha um
significativo predominio da dimensé&o técnica. Pode-se afirmar que as necessidades
dos clientes sdo predominantemente técnicas. Uma possibilidade explicativa para
isto & o fato abordado de que os usuarios-finais do servico tém um contato restrito
com o fornecedor, se considerado todo o escopo do relacionamento. Deve-se ainda
levar em conta o alto grau de automatizacdo dos servigcos, que limita as
possibilidades de interacdo humana entre usuarios e prestador.

Muito embora o relacionamento se dé entre instituicbes, ele é composto em
Gltima instancia por atos de pessoas que atuam como prepostos das duas
organizacdes. Estas pessoas interagem entre si, vivenciando experiéncias cuja
qualidade técnica, social ou econdmica € percebida a partir de padrées individuais
de comparacdo (HOLMLUND; KOCK, 1995; HOLMLUND, 1997, 2004, 2008).

Resta claro que a perspectiva de qualidade de relacionamento no caso
estudado ainda ndo é uma realidade. A idéia de relacionamentos reciprocos, de
longo prazo e mutuamente benéficos, com padrdes de compartiihamento de
informacgao e transferéncia de recursos (AOKI; LENNERFORS, 2013; DYER, 1996;
LIKER; CHOI, 2004) contrasta com boa parte dos depoimentos de incidentes criticos
descritos. Os incidentes criticos da quarta etapa relativos a dimensédo econfémica
mostram uma interessante diferenca entre as empresas pesquisadas. Uma é

reconhecida por sua flexibilidade financeira, tida como positiva, enquanto a
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percepcdo quanto a outra € o contrario. Esta diferenca nos déa indicios de padrbes
heterogéneos de comportamento: de um lado uma atuacdo autointeressada e
voltada a transacédo, e de outro uma preocupacdo maior com o relacionamento,
relativizando-se a transacao singular. Uma explicacdo para este fato € a existéncia
de normativos legais que limitam o relacionamento do Estado com seus prestadores
de servicos, principalmente quanto ao tempo de relacionamento, ao custo e a
flexibilidade. Estes podem incentivar um comportamento autointeressado e voltada a
transacao.

O trabalho apresentou uma limitagdo que advém do fato de que em um
relacionamento ha ao menos dois atores. Assim, a qualidade percebida deste
relacionamento deve considerar a opinido de ambos os lados, vendedor e
comprador. Na presente pesquisa, entretanto, so foi considerada a opinido de um
dos lados do relacionamento. A opinido dos prestadores de servico, embora
relevante, ndo foi captada por complicacbes juridicas advindas de uma
representacdo de uma das empresas junto ao Tribunal de Contas do Estado de
Minas Gerais, referente a licitacdo que veio substituir o servico aqui pesquisado.
Esta representacdo ocorreu na época em gue se coletavam os dados do contratante
e se preparava a coleta de dados dos prestadores. Por conta deste fato, a pesquisa

nao prosseguiu no levantamento de dados junto aos dois fornecedores.
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