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Resumo

A satisfacdo € objeto de inUmeros estudos em fudg&ua implicacdo gerencial direta para
fidelizacdo e sustentabilidade do negocio. Estedestpretende avaliar a satisfacdo dos
clientes organizacionais dfhopping Centers (SC), face aos servigcos técnicos e ambientais
que conferem as condi¢cdes necessarias para aapvatigjistafacilities management (FM) -

por parte dos lojistas. FM envolve ampla gama deiges para que os lojistas operem
normalmente (gestdo de RH, financas, imobilidegal, Tl, reparos...). Os servicos podem
ser gerenciados e/ou executados por equipe interratravés de subcontratacdo. Seja por
meio de equipes proprias ou terceirizadas, asdatiés deFM sdo bastante sujeitas a
eventuais intempéries contratuais e ambientais. dEaninvisiveis ao grande publico de
freqiientadores de SC, quando mal realizadas, deitssepodem ser muito negativos,
gerando insatisfacdo entre consumidores e lojifdaslos coletados em dois SC cariocas
foram analisados estatisticamente. Resultados amstrdicios de que essa op¢ao gerencial
tem significativa relevancia na formacao da sat@faexistindo indicios de que a satisfacao
do lojista do SC é inferior quando a opc¢éo escalléic terceirizacdo. Este trabalho pretende
contribuir para a gestao do varejo, mais espeaifecde para a gestdo de SC, ao analisar a
satisfacdo de clientes organizacionais com um eientéo fundamental para a operacéo dos
SC, os servicos de FM, podendo subsidiar as orggids administradoras & com mais
informagdes para uma melhor tomada de deciséo.

Palavras-chave Satisfacdo. Terceirizaca@6acilities Management. Shopping Center.
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Silva Macedo, apodouble blind review.
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Abstract

Satisfaction is the subject of several studies liee®f the managerial implications related to
customer loyalty and business sustainability. T8tigdy aims to assess the satisfaction of
organizational clients of Shopping Centers (SChhie technical and environmental services
that provide the necessary conditions for the Irefaactice denominated facilities
management (FM). FM involves a wide range of sewito retailers to ensure normal
operation (HR and finance management, real estadeLagal advice, IT repairs ...). The
services can be managed and/or performed by intermxternal staff. FM activities are quite
subject to contractual and environmental problefthough most of the time they are
invisible to consumers attending the SC, when #reypoorly performed, the effects can be
devastating, causing dissatisfaction among consuaret retailers. Data collected at two big
SC in Rio de Janeiro were statistically analyzessuRs show evidence that this management
option has significant relevance in customer sattgbn and there is also evidence that the
shopkeeper satisfaction is lower when the FM isautced. This work aims to contribute to
retail management, specifically SC management, Imalyaing the satisfaction of
organizational clients with services of FM and nmapvide more information for better
decision making.

Keywords: Satisfaction. Outsourcing. Facilities Managem&tiopping Center.

1. Introducéo

Este estudo pretende avaliar a satisfacdo dostediesrganizacionais dghopping
Centers, doravante SC, face aos servicos técnicos e amisienqia conferem as condi¢oes
necessarias para a pratica varejista - também ciluse comofacilities management,
doravante FM - por parte dos lojistas. Os serviges=M envolvem uma ampla gama de
servigos destinados a desenvolver, reparar e mardenbiente de servicos apropriado para
gue os lojistas operem normalmente. FM engloba toda variedade de gerenciamento de
servicos incluindo a gestao imobiliaria, financeta recursos humanos, de qualidade, saude
e seguranca, além de oferecer solu¢des para mabdaseprediais, fornecimento de utilidades
e servicos domeésticos como limpeza e provisaoigeatos (ATKIN e BROOKS, 2009).

Uma questdo importante que se coloca ao tratarMieé R ‘invisibilidade’ que se
impde ao resultado final de tais servigcos paraldigul consumidor final. Se a loja ou 0 SC
tem uma boa prestacdo de FM, o consumidor finalpeficebe. Afinal de contas, o ambiente
de servigcos estara limpo, com a temperatura adagua@in o mobiliario em perfeitas
condigdes, com sistemas de caixa funcionando novemdé, segurancas bem treinados,
iluminacdo adequada... Como resultado de desemvehtdo de uma definicdo mais
abrangente, autores como Atkin e Brooks (2009) vEbhtomo um conjunto de atividades
capazes de: (i) suportar funcionarios nas suaglatigs profissionais e clientes na fruicdo do
ambiente de servicos; (ii) aumentar o bem estavithehl; (iii) permitir a organizacdo uma
prestacdo de servicos adequada; (iv) melhorar @@e®s custos fixos da organizacao; (v)
permitir adaptacdes necessarias de forma maisertiicino espaco fisico; (vi) fornecer
vantagem competitiva, permitindo que a empresa enfiat o foco em sua atividade fim e;
(vii) melhorar a cultura e imagem organizacionpi®, meio da criacdo e manutengdo de um
ambiente de trabalho/consumo agradavel, funcioadeguado.

Os servigos podem ser gerenciados e/ou executadaypipe interna ou através de
subcontratacédo, seja por necessidade, comodidadst@iégia. Seja por meio de equipes
préprias ou terceirizadas, as atividaded-l sdo bastante sujeitas a eventuais intempéries
contratuais e ambientais. Embora invisiveis ao dgapublico de frequentadores de SC,

Terceirizar a Gestdo do Cliente? Um Estudo sobnepacto da Terceirizacdo da Atividade de Facilities
83



Sociedade, Contabilidade e Gestéo, Rio de Janeigon. 1, jan/abr 2014.

qguando mal realizadas, seus efeitos podem ser megfativos, tendo potencial de gerar altos
niveis de insatisfagdo entre consumidores e lgjista

Um dos autores deste estudo, com larga experi@urieo gestor de FM erC,
vivenciou que a terceirizacdo do servi¢co é dadgufretemente pelo aspecto financeiro sem
qualquer andlise prévia e profunda do impacto ddss#ésdo na satisfacdo do seu cliente
direto — os lojistas. Essa percepcao individualfolmo da decisdo é corroborada pelas
pesquisas de Birkland (2009), Muszynski e Swojer(8kil2) e Adolfsson, Bréchner e
Johansson (2002).

FM é um conjunto de servicos, e estes possuem castices especificas em seu
gerenciamento (ZEITHAML E BITNER, 2003). Como coggéncia direta da opcao
financeira e da efetiva terceirizacéo da atividdelEM, terceiriza-se também parte da gestéo
do cliente. A satisfacdo do cliente é vital parsucesso de uma empresa (DESATINICK E
DERZEL, 1995) e a decisao de delegar o contato pedeonsequéncias bastante negativas
para o negocio.

Um exemplo do potencial de insatisfacdo que proat¢erelacionados a FM pode ser
visto em recente reportagem publicada no jornal Ob& que dava conta de uma
manifestacao realizada por lojistas de um SC nodeidaneiro em funcéo de problemas no
sistema de refrigeracdo que duraram todo o verA& 3P 2013). Tratando-se de um SC
vertical, sem espacos abertos de ventilagcdo natemaluma cidade conhecida pelas altas
temperaturas no verdo, o problema foi encaradospkijistas como responsavel pela
deterioracdo de mercadorias (em lojas de chocolptesexemplo) e falta de condi¢cdes de
trabalho dos funcionérios, devido as altas tempesatregistradas no interior do prédio.
Outro problema que pode ser inferido diz respeitpeada de clientes (em funcdo do
desconforto e proximidade de outras opg¢des de SC).

Apesar do interesse e grande escopo de publicapbes satisfacdo e marketing de
servigos, pouco ou quase nada se estudou solsfagati de clientes organizacionais em SC,
com relagdo aos servicos de FM. E sabido que SQséoinddstria em crescimento, hoje
responsaveis por quase 1/5 do faturamento do vémgsileiro e 2% do PIB brasileiro
(ABRASCE, 2012). Apesar de relativamente nova (MUSRITT, 2009a), a industria &
vem ganhando importancia desde o final dos ano$® 198Y e OOIl, 2001) e engloba
servicos de carater central ou periférico, ten@wipéo de crescimento no Brasil de 10% até o
final desta década (WEISE ET AL, 2009).

Neste cenario, este trabalho procura avaliar o ¢topda terceirizacdo da atividade de
FM management na satisfacdo dos clientes diretos 86s Na nossa perspectiva, 0os clientes
diretos doSC séo lojistas e a andlise da satisfacdo do client&r-se-a aos servicos deM
prestados noSC.

Este trabalho pretende contribuir para a gestawadgjo, mais especificamente para a
gestdo de SC, ao analisar a satisfacdo de cliemg@sizacionais com um elemento téao
fundamental para a operacdo dos SC, os servicgdld@odendo subsidiar as organizacdes
administradoras d8C com mais informacdes para uma melhor tomada deatesobre sua
gestao e operacao.

2. O Panorama dos SC no Brasil e FM

De acordo com a Associagdo BrasileiraSfe (ABRASCE), a industria representa
18,3% do faturamento do varejo nacional e 2% dol?#ileiro. Para Christensen e Rocha
(1999), SC é uma aglomeracéo de lojas planejadas de formanalex amplo conjunto de
necessidades do comprador onde o numero, tamaniposede lojas sdo cuidadosamente
planejados, bem como as &reas de trafego de djesevico e estacionamento.
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O continuo crescimento da representatividade ecmaddo setor deve-se a inUmeros
fatores como a injecdo de recursos nacionais anggliros,capital ventures, oferta publica
inicial na bolsa de valores, eficiéncia operaciamalboas praticas de gestdo adotadas pelos
gestores. Segundo a ABRASCE (2012), houve crestomo 28% entre 2006 e 2008 e de
18,2% no faturamento de 2011 e o setor empregae @@ mil pessoas nos atuais 435
empreendimentos em operagao.

Para Musa e Pitt (2009b) os desafios dos admidmtea deSC sao identificacdo e
atendimento das necessidades dos consumidorestagog proprietarios, cabendo S0
providenciar o ambiente propicio. Ao contrario dee e pensa, a atividade principal de um
SC ndo é vender produtos ou entreter os consumidierésrma direta, mas sim alugar espacgo
para promocao das vendas varejistas. O acordo c@in@ifeito com os lojistas, que em troca
dos valores desembolsados para fins de alugueidgootnio usufruem do espaco, condi¢cdes
para venda varejista e utilidades industriais q8€ oferece.

Problemas surgem frequentemente a partir das néadss e expectativas dos seus
locatarios insatisfeitos, vulnerabilidade do sisiemhe gestdo, mudancas de politicas e
regulacdes, entre outros. Musa e Pitt (2009b) ektabm que esses problemas podem ser
entendidos a partir de dois prismas distintos: @stdp domix de locatarios e do
gerenciamento da instalacdo e dos servicos peofriE, uma vez estabelecido que a
satisfacdo dos lojistas, entes que efetivamentm@rem a atividade da venda varejista, é
fundamental para o sucessogthopping manter a satisfacéo desse esserstaéholder. Por
isso, a equipe de administracdo dhopping center deve apresentar caracteristica
multidisciplinar e integrada com direcionamentoaparnegdécio. Ndo obstante, instituicbes
como The British Council os Shopping Centers, da Inglaterra, e &niversity of Shopping
Centers, nos EUA, oferecem cursos para formacgéo de gestimshopping centers com foco
na sua apropriada capacitacédo (KAYE, 1989) e tneémdo especializado relativo a industria
de shopping centers (MUSA e PITT, 2009b), respectivamente.

A gualidade do gerenciamento d&g®pping centers € identificada como importante
fator de sucesso e que, por isso, pode acarretaeunosucesso ou reves (MORGAN e
WALKER, 1988). Osstakeholders, mais especificamente o0s acionistas, proprietaeios
lojistas, esperam que o gestor profissional possaizar o0 retorno a partir dos recursos
produtivos da propriedade, estender a vida Utihgalacdo e preservar e aumentar o valor do
shopping (HINES, 1988).

Indubitavelmente, a quantidade de fungbes, intesfae interacbes exigidas na
operacdo de un8C sdo variadas. Adolfsson, Brochner e Johansson2j20@6lacionam
algumas dessas empreitadas em vinte e cinco atesddistintas: manutencgao fabril, servigos
de entrega, lavandeira, seguranca, servicos enpaqgantos de escritério, descarte de
residuos, alimentacdo, limpeza, treinamento, coenlaatincéndio, assisténcia meédica,
tecnologia da informacao, paisagismo, manutencédigr servicos em equipamentos de
producdo, mobiliario, reprografia, otimizacdo deergia, correios e malotes, imobiliaria
(compra e venda), recepcéao, imobiliaria (locacgejenciamento de espaco fisico, servicos
de remocdao, veiculos. Ou, como a Associacéo Intemmal de FM, International Facility
Management Association - IFMA (2012),FM é a profissdo que engloba multiplas disciplinas
para garantir a funcionalidade do ambiente cortgir@través da integracdo das pessoas,
locais, processos e tecnologia.

Obviamente, nem todas essas atividades integradprascompdem oM séao
inerentes a operacdo de todosS3s sendo a implementacdo de cada uma delas sujaitas
necessidades e especificidades de cada instaldgttavia, notada a necessidade de
gerenciamento de tantas frentes de trabalho, éegojmdivel um corpo técnico discricionario
para tal administracdo. Considerando a atividasedd SC, que ndo diz respeito a venda
varejista direta e a necessidade de contratac&tidede-obra especializada para compor seu

Terceirizar a Gestdo do Cliente? Um Estudo sobnepacto da Terceirizacdo da Atividade de Facilities
85



Sociedade, Contabilidade e Gestéo, Rio de Janeigon. 1, jan/abr 2014.

quadro técnico, é dado aos gestoresSdea opcao de terceirizar 0s servicos satélites ou
periféricos de FM.

Conforme visto na introducdo deste trabalho, a stréil de FM é considerada
relativamente nova (MUSA e PITT, 2009a) mas destleab dos anos 1980 vem ganhando
crescente importancia (TAY e OOI, 2001) como alge:di) suporta pessoas nas atividades
profissionais; (i) aumenta o bem estar individu@li) permite a entrega e servicos
responsaveis; (iv) torna ativos fisicos mais eéstigm custo; (v) permite mudancas no uso do
espaco; (vi) prové vantagem competitiva para a egape; (vii) melhora a cultura e imagem
organizacional (ATKIN e BROOKS, 2009). Sua sigréficia, antes reconhecida somente no
exterior, é agora explorada também no Brasil. Abeaite, € comum receber cartbes de visitas
de profissionais brasileiros atuando em empresdsnationais como Shell, IBM, Phillip
Morris, Bayer e Grupo Accor com o titulo Becilities Manager ou Facilities Supervisor.

O modo como osSC tém operado tradicionalmente no passado executands
atividades com recursos proprios é consideradonpotos como uma op¢ao de custo ndo
eficiente (MUSA e PITT, 2009a), ja que o negociotad doSC ndo € garantir a integridade
fisica de seus equipamentos e instalacfes, masagializar sobre os espacos locados. Sobre
os gestores dEM recai a responsabilidade direta pelo resultadtwdie sua operacao e suas
equipes sdo compostas pelos mais diversos prafasioo que dificulta a gestdo de tantos
profissionais diferentes na equipe.

A questao dos custos aparece como fator fundampatal terceirizacdo deM em
Thompson (1994) que também apresenta outros aspéatdamentais: planejamento da
manutencgdo; seguranca no ambiente de trabalhosemgenho da manutengcéo e energia.
Para Adolfsson et al (2002) a decisdo de terce@izaecai sobre os produtos ou servicos
finais. Hofer e Schendel (1979) oferecem duas auysnas estratégicas distintas que tém a
finalidade de servir como preludio para o destadueeguinte ponto comum: apresentar ao
seu cliente final os produtos ou servicos com methalidade possivel em virtude das
oscilacbes de demanda, oportunidades de mercagacidade e recursos organizacionais,
sistemas internos e externos de valores, proceksdemadas de decisdo, reengenharia e
vantagem competitiva (HOFER e SCHENDEL,1979).

Desta forma, a utilizacdo de empresas terceirizddd&dV em SC parece apresentar
duas vantagens chaves: (i) permite que 0s gesteresncentrem na missao da organizacao e
(i) oferece maiorexpertise no gerenciamento das instalacdes e ativos (MUSZAINS
SWOJENSKI, 2012). No entanto, o corte de custogagpmnais pode ser um expediente
financeiro interessante, mas pode nao ser favoravebrganizacdo no longo prazo.
Considerando que a gestdo de um empreendimenttveratividades e processos complexos
e coordenados, € necessaria a analise por uma ms# integrada. Uma abordagem
fragmentada e isolada de reducdo de custos podesardocapaz de produzir a economia
necessaria e ainda impossibilitar a organizacéntlegar um servico de qualidade (ATKIN
e BROOKS, 2009).

A partir de tal analise, pode-se pensar que agg@&stde tal conjunto de servicos tdo
necessarios para a operacao diaria do varejo tiemteaimpacto sobre a insatisfacdo dos
clientes, quando mal administrados. Tal risco pe#e ainda maior em localidades
caracterizadas por clima extremo, alto indice jplonétrico, problemas de seguranca, entre
outros aspectos contextuais.

Sendo um servigo, € importante que se pense adadwi de FM a partir de
caracteristicas especificas, como inseparabilifateracdo entre o consumidor e o produtor
do servigo, consumo ndo pode ser separado da @odle; mesmo) e variabilidade (todo o
conjunto interno e externo de circunstancias afethratamente o seu desempenho e
percepcéao de resultado) (PALMER, 2005).
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Originalmente, o gerenciamento das operacOeshaming centers era feitoin-house
com a contratacdo dos mais variados servicos parautencdo de suas instalagdes. Isso
levava a consequente necessidade de administragdmudneros pequenos e grandes
contratos, desde servicos de chaveiros até opeds@guipamentos importados de ultima
geracdo. Atualmente, prevalece a tendéncia de fizagao de contratos tipo guarda-chuva.
Se por um lado, a empresa prestadora de servigpsn@e por atividades que mesmo nao
sendo sua especialidade, sdo incorporadas no kele servicos prestados para facilitar o
shopping em termos de pagamentos e controle, por outro lasl@estores dshoppings,
estabelecem uma uUnica fonte de interlocucdo maacdada. A fragmentacdo das pequenas
empresas € substituida pelo peso de organizacoggadee porte, 0 que traz consigo
garantias contratuais de resultado financeiro eagpmal, além de um seguro extra para o
caso de ocorréncia de sinistros de quaisquer propsr Outro aspecto desse processo € a
eliminacdo de profissionais com pouca ou nenhunadifipacao técnica ou de seguranca para
operar nas instalagfes d#dmppings. Essa tendéncia é corroborada por Thompson (1894)
afirmar que a gestao dacilities que cobre todos os aspectos de desempenho e mgiwte
uma instalacéo é a mais significante.

Atualmente, a utilizacdo da pratica de terceiripagéfacilities management € muito
comum emshopping centers. Ao longo da evolugéo do setor, muitas tecnologiasovos
processos foram incorporadas as suas instalacfegstda atividade dicilities. Como
exemplo, podem ser citadas as cancelas autompiaes acesso ao estacionamento,
importacdo de maquinas de refrigeracdo tecnologioéenmais avancadas, lampadas de
maior vida util, produtos de limpeza mais eficisnteéso de patins para agilizar a mobilidade
da equipe de limpeza ou mesmo a utilizacdo de @erde energia alternativa no horario de
ponta, conforme explanado anteriormente.

Dessa forma, como consequéncia direta da opcaoquhigdo de custos terceirizando
a atividade ddacilities, poderia ser dito que a empresa estaria tambémairizando parte
importante da gestao e da propria satisfacdo dateli No entanto, a experiéncia profissional
de um dos autores deste artigo mostrou que a q@aderceirizacao quase sempre € tomada
sem a devida reflexdo (e até conhecimento!) sa@liseaspectos. Essa percepc¢éo individual do
foco da decisé@o é corroborada pelas pesquisasridiarizi (2009), Muszynski e Swojenski
(2012), Adolfsson, Brochner e Johansson (2002)l& adeémacao de Kotler (2003b) que diz
que a maioria das empresas dedica mais atencaatigéipggdo no mercado do que a
satisfacdo dos clientes.

2.1. Satisfagdo do Consumidor

Bitner e Hubbert (1994), Oliver (1997), Oliver (39e Patterson e Johnson (1993)
entendem qualidade de servicos e satisfacdo comstraotos independentes, mas que no
entanto, possuem relacdo estreita. Os autores dessmte definem que a satisfacdo (ou
insatisfacdo) resulta da experiéncia de um semagoparada com a expectativa gerada pelo
mesmo servico (OLIVER, 1997). Essa contextualizag&monsistente com Oliver (1993):
satisfacdo é primeiramente o atendimento das ndedes do consumidor. O modelo de
Berry, Parasuraman e Zeithaml (1985) diz que aidp@dé em servicos € definida em funcéo
da comparacdo entre servicos encontrados pelosiro@wes. A presente andlise baseia-se
na perspectiva de Cronin e Taylor (1992) que coiocaatisfacdo em posicao
hierarquicamente superior a qualidade, ou sejaniddb que qualidade é uma das muitas
dimensdes de servicos potenciais consignada adrectosde satisfacdo. Assim também é
considerada a dimensédo de valor. Portanto, a esigdio da pesquisa tratara qualidade e
valor como conceitos independentes, mas subordimamte ligadas a satisfacdo do
consumidor. O que é embasado por Zeithaml e B&093) que consideram qualidade e
valor como premissas para atingimento da satisfacao
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2.1.1. Qualidade

Os pontos de contato ou “momentos da verdade” (AMIAL E BITNER, 2003)
experimentados pelos clientes, havendo contato hoimoa néo, transformam-se na imagem
da organizacdo em termos de servico. O atendinsmipatico do vendedor ou conforto de
temperatura ambiente pode gerar percepcao de gdelidDiretamente relacionada com esse
altimo exemplo, esta a atividade &&1. Logo, € possivel inferir que ndo se faz mister a
presenca fisica de um funcionario 86 ou de qualquer outro representante de empresas
terceirizadas para que o lojista perceba a quaidadorme um conceito sobre o servico
prestado. Outra possivel inferéncia € que a té&zaedo do servico dEM por meio da
contratacdo de empresas de pequeno porte comasdungados e pouco treinamento € mais
propensa a apresentar resultados negativos déagatisdo cliente do que a contratacao de
empresas de grande porte com pessoal mais motinabor treinado e com possibilidades
de assumir maiores responsabilidades. Durante e das analise bibliografica, nédo foi
encontrada nenhuma literatura sobre essa perspeldgo essa validacdo, que nao faz parte
dos objetivos do presente estudo, fica desde jo cugestdo de aprofundamento da anélise
da relacéo entre terceirizacéo e satisfacéo dotelie

Em Christensen e Rocha (1999) o nivel de qualidaderoduto ou servi¢o € definido
a partir do significado que a qualidade tem paraoosumidor e da sensibilidade do
consumidor a ela. McDonald (2005) afirma que € mape& monitorar a satisfacdo do cliente
continuamente, pois esta é o unico arbitro reajuddidade. Contudo, € fundamental para fins
do presente estudo citar autores como Zeithamlt@eBi(2003), Cronin e Taylor (1992),
Taylor e Baker (1994), Ferrel e Hartline (2005),sRe Oliver (1994), Desatinick e Derzel
(1995), entre outros, que defendem a independénaizeitual desses constructos.

De uma forma geral, o conceito de qualidade estécaglo a algumas das palavras
chaves: “expectativas”, “percepc¢ao”, “necessidadégkigéncias” e *“adequacdo”. Em
consonancia Berry et al (1985) desenvolvem um dodeins mais citados de avaliacdo de
qualidade em servicos, observando dois prismasniist (i) qualidade através da
comparacao entre expectativa e desempenho e (@lidgde envolvendo processos e
resultados. Berry, et al (1985) afirmam que, indeeatemente do tipo de servico, 0s
consumidores utilizam basicamente os mesmos ostépara avaliacdo da qualidade e
cunham os dez aspectos determinantes dessa percgéponfianca, inerente a consisténcia
de desempenho e fiabilidade; 2) Presteza, quedsatisposi¢cdo ou prontiddo do profissional
em prover o servico; 3) Competéncia, que signifioasuir as habilidades e conhecimentos
necessarios para performar o servigo; 4) Acessmgequolve a acessibilidade e facilidade de
contato; 5) Cortesia, que engloba aspectos de e@loceespeito, amizade e consideragcaono
contato pessoal; 6) Comunicacdo, essencial pargdemaonsumidores bem informados
utilizando linguagem que estes podem entender; réfikilidade, relativa a idoneidade,
acreditacdo e honestidade; 8) Seguranca, defimioe @uséncia de risco, perigo ou davida;
9) Entendimento do cliente, que requer o esforga patender as necessidades dos clientes;
10) Aspectos tangiveis, que incluem evidénciasdfsdo servico.

Por fim, o modelo de qualidade em servicos baseaddgaps ou lacunas de
Berry, et al (1985) sumariza as percepg¢des chal@s ® conceito de qualidade em servigos
e os fatores que o afetam:@p 1 - Expectativa do consumideersus percep¢cao gerencial
(Geréncia do prestador pode everitoante ndo entender quais caracteristicas sdo importantes
para atingir alta qualidade para os consumidorgsGdp 2 - Percepcdo gerencigérsus
especificacdo da qualidade do servico (Dificuldaheatender as necessidades dos clientes ou
de excedé-las); dpap 3 - Especificacdo da qualidade do serwewsus entrega do servigo
(Mesmo guias e procedimentos para melhor executandaco e tratar bem o cliente nao
garantem a melhor percepcdo de qualidade)Gap 4 - Prestacdo do servigeersus
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comunicacoes externas (Propaganda em midias e #as darmas por parte do provedor
podem afetar as expectativas dos consumidore¥)zapes - Servico esperade@rsus servico
percebido (A chave para assegurar a qualidade rdgGerestado € atender ou exceder as
expectativas dos clientes).

2.1.2. Satisfagéo do Consumidor

Para Oliver (1997) satisfacdo significa fazer oicserfite. Reiterando a diferenca
conceitual entre qualidade, valor e satisfacao getappor Cronin e Taylor (1992) e adotada
nesta pesquisa, Ferrel e Hartline (2005) classifiesses conceitos quanto ao seu tamanho
(ou amplitude): a) Qualidade: julgada pelos congongis a cada atributo; b) Valor: relaciona
beneficios e custos; c) Satisfacdo: determinadalisa nas expectativas em relacdo ao item
em questdo. Quando existe a percepcdo de que ti@e/al qualidade percebidos numa
troca, as partes seguem em frente, entregandoeberdo algo. Com a concretizacdo do
negdcio, os agentes podem avaliar os resultadosnt&o que se pode experimentar o
sentimento de satisfacdo (URDAN e URDAN, 2010).

A maioria dos consumidores, porém, ndo faz julgdoserindependentes sobre
satisfacdo. Em vez disso, pensam na satisfacdobagm na totalidade da experiéncia sem
considerar explicitamente questbfes como qualidadsce. Assim, Ferrel e Hartline (2005)
afirmam que a satisfacdo costuma ser julgada pmsucnidores no contexto da experiéncia
total e ndo apenas com respeito a esses conceitgdamentares. Além disso, a satisfacao
pode também incluir fatores que nada tem a ver qaalidade ou valor, tais como uma
companhia desagradavel, o clima chuvoso e mau humor

McCarthy e Perreault (1997) dizem que a satisfaiii@onsumidor é dificil de ser
definida e mais dificil ainda de ser mensurada.\Kitkie (1994), é a resposta emocional de
uma avaliacdo de experiéncia de consumo de um foraduservi¢co; o grau de felicidade
experimentada por ele (DESATINICK e DERZEL, 199%); sentimento positivo, de
contentamento ou prazer, quando o objeto tem des@mppercebido. Trata-se da avaliagéo
de uma caracteristica de um produto ou de um sereig 0 proprio produto ou servico,
indicando que com eles se atinge um determinadel div prazer proporcionado pelo seu
consumo (OLIVER, 1997). E avaliacéo feita pelo riecom respeito a um produto ou
servico contemplando ou ndo as necessidades etatyes do préprio cliente (ZEITHAML
e BITNER, 2003) ou o grau em que um produto atemdeexcede as expectativas do
consumidor em relacdo ao produto (FERREL e HARTLIREDS).

Segundo Cougo (2001), as defini¢cdes classicas td#agdo incluem trés elementos
caracteristicos: é um estado psicoldgico, postarmympra e relativo. O estado psicologico é
dado pelas variadas e diferentes cognicdes (crengaiides) sobre si proprio, 0S outros e
suas decisbes (WILKIE, 1994); é posterior a compms ndo seria possivel avaliar uma
aquisicdo sem vivencia-la; e é relativo, pois sdguMcCarthy e Perreault (1997), o produto
satisfatorio num dia pode ndo ser satisfatorio @ sguinte - satisfacdo depende das
aspiracoes individuais. Essas caracteristicas @mpa@adistincdo de satisfacdo de seus
conceitos vizinhos aos quais muitas vezes € askgcimas com 0s quais ndo deve ser
confundida, tais como qualidade e valor.

De acordo com Wilkie (1994), o processo de geralfisatisfacdo ou insatisfacao
consiste na passagem concatenada por cinco elesnenéwes: 1) Expectativa: plantada
durante o processo de pré-compra; 2) Desempenperimentacdo do produto ou servico; 3)
Comparacdo: ap0s o uso da compra, compara-se atabwee e o desempenho; 4)
Confirmacgéo ou desconfirmacéo: a comparacéo resnitama confirmacdo (desempenho é
igual a expectativa) ou desconfirmacdo (desempenlexpectativa sao diferentes); e 5)
Discrepéancia: define a intensidade da diferengg baja desconfirmacao.
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O estudo de Cardozo (1965), que comparou expemtatigsforco na construcao da
satisfacdo, foi 0 marco inicial da disciplina e ga@squisas sobre satisfagdo do consumidor.
Desde entdo, essa area do conhecimentamaiketing tem sido objeto de inumeras
controvérsias, como por exemplo as criticas aodpare da desconfirmacdo (ROSSI e
SLONGO, 1998). Inicialmente consideradas como tadal de um processo comparativo
conforme modelo de Wilkie (1994), as primeiras pesp sobre satisfagdo do consumidor se
desenvolveram e ganharam novas e renovadas teoriesgo dos anos em virtude néo so
das reflexdes pontuais sobre o tema, mas princgrdbrdas contribuicbes advindas de areas
como antropologia, sociologia e psicologia.

Apesar de ndo poder ser considerado como Unico @muenge para a consolidacédo da
satisfacdo do consumidor, o conceito de expectatiugar comum em quase todas as teorias
apresentadas acima. Independente da teoria quesanpa, a determinacdo da satisfacdo do
comprador esta diretamente relacionada com suattpa e o desempenho percebido do
produto (KOTLER, 1998) ou servigo. Naturalmentejeiso ao estado psicologico e a
relatividade inerente a satisfacdo do consumid@®@UGO, 2001), a expectativa pode ser
atingida, ultrapassada ou mesmo nao ser satisfeita.

O paradigma da desconfirmacéo desenvolvido pore®(iQ79) é baseado em estudos
anteriores que suportavam essa ideia através dpacagdes entre a expectativa gerada por
uma compra e o desempenho dessa mesma comprapdssgasa, cujo resultado oferece
modesto suporte para a proposi¢ao original, esgedetntretanto as bases para o inicio do
desenvolvimento conceitual da desconfirmacao daaapva, revisitada e aprofundada, entre
outros pesquisadores, por ele mesmo.

Para Oliver (1979) é esperado que individuos possgarar encontrar diferencas em
suas avaliagbes de um mesmo evento, definindahatigente desconfirmacao de expectativa
como a comparacao dos niveis dos atributos decsupra com a probabilidade de ocorréncia
esperada desses mesmos niveis antes da comprafilnagédo da expectativa ocorre quando
o desempenho dos atributos de uma compra equivaepactativa gerada pela mesma
compra. Comparando-se a expectativa e a descogfionacredita-se que esta Ultima seja a
variavel mais forte na satisfacdo. (FARIAS e SANTQ®0).

Kotler (1998) diz que a satisfacdo do consumidaedgenha papel importante na
manutencgéo de relacionamentos duradouros, powig@yenciamento dessa satisfagcdo deve
ser um compromisso continuo e de longo prazo pa@stos niveis de uma organizacdo. Para
Desatinick e Derzel (1995) a satisfacdo do cliénproduzida por toda a empresa, por todos
os departamentos, todas as funcdes e todas aspesso

Consumidores satisfeitos tornam-se fiéis e defessda empresa e de seus produtos,
Sa0 menos suscetiveis a buscar outros fornecedones®ms sensiveis ao preco e é provavel
gue comentem com outras pessoas sobre a empress @redutos (KOTLER, 1998). Na
pratica, percebe-se a relacédo entre altos nivessititfacao de clientes e retornos econémicos
superiores nas empresas (ROSSI e SLONGO, 1998&efauo consumidor satisfeito volta a
comprar novamente de uma mesma empresa, 0 queaatta para 0 universo total de
clientes da organizacéo, garante sua sustentatglid®esulta em maiores lucros devido ao
incremento dos negdcios com a base de consumidarempresa (FERREL E HARTLINE,
2005). Rossi e Slongo (1998) reforcam essa tesmdizque a satisfagdo dos clientes € uma
variavel-chave de seus comportamentos posterioreslvendo recompra, lealdade,
propaganda boca-a-boca favoravel, entre outros.

As empresas precisam monitorar e melhorar o nivelatisfacéo dos clientes. Quanto
mais alta a satisfacdo dos clientes, maior o gevetencdo (KOTLER, 2003b), ou seja, a
satisfacdo do consumidor é a chave para sua retdRfZRREL e HARTLINE, 2005) e
lucratividade.
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Para Zeithmal e Bitner (2003), a qualidade em gesvé uma avaliacdo focada que
reflete a percepcdo do consumidor sobre dimensjecidicas dos servicos: confiabilidade,
responsividade, seguranca, empatia e tangibilidadesatistfacdo, por sua vez, € mais
inclusiva. Por um lado, ela é determinada pelagpe@o da qualidade dos servigos, da
qualidade do produto e, por outro, pelas percepgédatores situacionais e pessoais.

A satisfacdo é influenciada pelas contrapartidascenais dos clientes, as causas
percebidas para o sucesso ou o fracasso dos sereicsuas percepcdoes de ganho
(ZEITHAML e BITNER, 2003). E importante lembrar que presente estudo trata de
consumidores organizacionais e por isso a relesamd fator emocbes deveria ser
minimizada ou até mesmo eliminada, contudo a ay@diala satisfacdo do cliente lojista sera
obtida e considerada a partir de uma pessoa, @zaewopinido sera considerada como a
avaliacao de sua empresa.

2.1.3. Satisfagao e Marketing de Servicos em SC

Considerando as praticas gestdo adotadas, Must# €®09b) esclarecem que o0s
desafios dos administradores de SC tém se aprdsestb a forma da identificacao,
compreensao e atendimento das necessidades dasmidoies, lojistas e proprietarios. E
substanciam que apesar disso, a venda no vare aa@bividade fim do shopping, mas sim o
negocio principal do lojista. Nesse sentido, cabeshopping providenciar o ambiente
propicio para o negdécio que inclui a area ou urddab utilidades e os servigos para
potenciais varejistas. Em suma, ao contrario dosgugode preconizar, a atividade principal
de um shopping center ndo € vender produtos oeteniws consumidores de forma direta,
mas sim alugar espacgo para promocao das vendgistaste

Kotler (1998) define troca — o conceito fundamemi@imarketing - como o ato de
obter um produto (ou servi¢o) desejado de alguareoéndo algo em contrapartida. Define
ainda que o praticante de marketing é alguém goeupm um ou mais consumidores
potenciais que podem se enganjar em uma troca keesa Por fim, estabelece que
consumidor potencial é alguém que o praticante deketing identifica como disposto e
habilitado a se enganjar nessa troca. Assim, a,tmco acordo comercial do shopping nao é
realizado com o consumidor final, com o individuoeqgpasseia pelos corredores dos
shoppings em busca de uma nova televisdo, sofangoau de sapatos. O acordo comercial €
feito com os lojistas, que em troca dos valoressméslsados para fins de aluguel e
condominio usufruem do espaco, condicfes para vesdgista e utilidades industriais que
um SC oferece.

Em se tratando de um fornecedor de servigo, ngwatkitos, € importante considerar
as peculiaridades e desafios do fornecimento decesr A tradicional classificacdo dos 4
“Ps” de marketing - produto, preco, promoc¢do e praca — é acresadautros 3 “Ps” -
pessoas, processos e evidéncia fisica, do ingl@sical evidence - totalizando sete
dimensdes para caracterizagdo de servicos e seacganento, de acordo com diversos
autores, como Van Den Bulte e Waterschoot (199Pnlener (2005). A Tabela 1 resume
brevemente os 7 “Ps” a luz da atividade préticafatdities management em shopping
centers.
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Tabela 1 - Os 7 “Ps” apropriados para a atividade dfacilities management.

Atividades do

Mix de Sintese Alguns exemplos de FM em SC
Marketing

Produto Desenvolvimento de oferta (produto, serviddmpeza; qualidade do ar; paisagismo;
ideia) que uma organizacdo ofereca a clientesndicionamento de ar; manutencdo predial
potenciais, seja tangivel ou intangivel. controle de pragas; desenvolvimento | e

manutencdo de sistemas de Tl etc.

Preco Atividades de aprecamento da oferta| Gampra de materiais de limpeza em grande
empresa em determinado mercado. | Quantidade para reducdo de custos
estabelecimento do preco deve ser adequiagfreracionais e posterior repasse econdmico
ao segmento e posicionamento pretendigigmra oshopping.
bem como devem garantir a sobrevivéncia da
organizacéo.

Promocéo Atividades de divulgacao da oferta. Retatbensal com reporte dos indicadores
de qualidade; relatério fotogréfico tipo antes e
depois.

Praca Atividades de distribuicdo da oferta tornandistribuicdo, transporte, criacido aebsites;

a disponivel ao mercado consumidor. Possibilidade de adequacédo das operacfes em
SC localizados em todo o territério nacional

Pessoas Responsaveis pela aplicacdo do conhecimBetcacordo com NR-10, somente eletricistas

técnico e de interagdo com o cliente final. | podem trabalhar em instalagGes elétrigas;
pdem em pratica os conceitos, posturas e
atitudes recebidos em treinamentos.

Processos Periodo de tempo durante o qual| Ronda inicial logo antes da abertura diarialdo
consumidor interage diretamente com ushopping para verificages de ordem gergl;
servico abastecimento de consumiveis nos banheiros

durante  funcionamento  do shopping;
intervencdo de manutencdo em |ar
condicionado, etc.

Evidéncia Evidéncia tangivel do servico para reduzkolder; website; visita técnica a outros

fisica risco inerente a decisdo de compra. shoppings; etc.

(physical . - . . x

evidence) Andlise periddica da pesquisa de satisfacédo

contida em cada ordem de servico realizad

Fonte: Criado pelos autores a partir de Van DeteBuWaterschoot (1992) e Palmer (2005).

Na Figura 1 pode-se ver o modelo conhecido comangulo do Marketing de
Servigos (Zeithaml e Bitner, 2003), que apresergadiberentes tipos de marketing que
integram o marketing de servicos: as atividadeslakketing Externo (entre a empresa e seus
clientes), as atividades de Marketing Interno @eratrempresa e seus funcionarios) e as
atividades do chamado Marketing Interativo (ensefuncionarios e os clientes, durante a
prestacdo do servico, ja que a producéo e consamsirmultaneos).
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Empresa

Marketing

R Marketing
interno

externo

Tornando as
promessas
possiveis

Gerando
promessas

Executores Clientes
Marketing
interativo

Mantendo as
promessas

Figura 1 - O triangulo do marketing de servicos.
Fonte: Adaptado de Zeithaml e Bitner, 2003.

Na Figura 2, temos as adaptacfes de acordo compogio por esta pesquisa. No
triangulo da esquerda, temos o0 modelo conform@pagsto pelas autoras, onde tem-se os trés
agentes principais (empresa, clientes e executonésiagindo de modo a desenvolver,
promover e executar os servicos, quando o FM éripram SC. Através das acles de
marketing externo, a empresa gera promessas a seus clentesidera a forma e o tempo
nos quais as necessidades, desejos e expectatvadiehtes serdo atendidas.n@rketing
interativo, 0 mais importante do ponto de vistecliente, ocorre no momento da verdade ou
no encontro de servigo (SHOSTACK apud PALMER, 198&ando o cliente interage com a
organizacao e o servico é efetivamente produzitto grestador e recebido pelo consumidor.
O marketing interno, por sua vez, tem lugar quando a empragniza Seus recursos para a
execucdo dos servigcos e para isso, proporcionamgpeaténcia, habilidade, ferramentas e
motivagdo necessarios para a formacgéo de sua edpigescutores.

No triangulo da direita, temos a adaptacdo do mesmdelo, quando o FM é
terceirizado, tornando evidentes algumas quest@epodem ser relevantes para a gestédo dos
SC e a satisfacédo dos clientes lojistas e dosteiggessoas fisicas. Mas € importante ressaltar
que a interacdo pratica observada entre o forne@doconsumidor do servico dxilities
neste trabalho deve ser tratada no ambito empaggarique estamos tratando de uma troca
entre duas empresas ou organizagoes.

Conforme visto, a satisfacdo do cliente é produzpar toda a empresa
(DESATINICK E DERZEL, 1995). Logo, é possivel assuque empresas terceirizadas que
interagem com o cliente da contratante, tambénresimonsaveis pela satisfacdo do usuario
final. Logo, a satisfacdo do cliente lojista 86 € influenciada pela atuacdo da empresa
contratada externamente para desempenhar a aBvidd.

Ao considerar uma equipe interna, fica estabeleaidasponsabilizacdo inerente do
SC em promover a capacitacdo de seus executores. rGaior facilidade de acesso e
possibilidade de priorizacdo das necessidades pader melhor comunicagdo do que no
cenario terceirizado.

O marketing interno articula-se sobre o pressuposto de qat¢isias;ao do funcionario
e a satisfacdo do cliente estdao profundamente leidess uma a outra (ZEITHAML e
BITNER, 2003). A obsesséo pelo resultado e forteranaca sobre o prestador de servicos
aliada a eterna necessidade de reducdo de custosluda organizacdes (contratante e
contratada) pode levar a uma quedagedormance durante amarketing interativo e, como
consequencia, uma ampliacdo gap 5 principalmente, conforme modelo de Berry et al
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(1985). Essa lacuna, que confronta o desempenhsedoco recebido com sua prévia
expectativa, leva diretamente a percepcéo de @uidithferior e, em seguida, a insatisfacao
do consumidor.

Shopping Center Shopping Center

Desenvolvimento,
apregamento,
distribuicdo e
divulgagdo dos

servigos envolvidos na

locagdodaloja e

gerenciamento do
ambiente de varejo

Desenvolvimento,
apregamento,
distribuicdo e
divulgacdo dos

servigos envolvidos na
locagdo daloja e

gerenciamento do

ambiente de varejo

Exigéncia de melhor
servigo pelo menor custo.

Desenvolvimento,
Promogdo e da
Capacitagdo da equipe

Funciondrios - Lojistas Empresa - Lojistas
Facilities Facilities
interno Desenvolvimento , Entrega e terceirizado Desenvolvimento, Entrega e
Manutengdo de servigos de Manutengdo de servigos de
iluminagdo, ar condicionado, iluminag3o, ar condicionado,
energia elétrica, paisagismo, energia elétrica, paisagismo,
etc. etc.

(i) (ii)

Figura 2 - O triangulo do marketing de servigos paradM (interno e terceirizado) emSC.
Fonte: Adaptado de Zeithaml e Bitner, 2003.

3. Metodologia
3.1. Procedimentos de coleta de dados

O objetivo do estudo consiste em avaliar o impaletderceirizagcdo da atividade de
FM em SC.A escolha desses centros comerciais foi intenbimgrste direcionada para dois
estabelecimentos especificos, localizados na zonz wla cidade do Rio de Janeiro, em
funcdo das caracteristicas necessarias para adidstecomparacgdo: (i) a proximidade entre
os empreendimentos, (i) o mesmo publico-alvo aimgiii) a similaridade de servigos
gastrondmicos e de lazer, (iv)nax de lojas voltado para a mesma classe social agVv)
instalagBes industriais equivalentes em modelagédm destas, a decisdo de terceirizacdo da
atividade deFM determinada pela administracdo de cada empreentiiniei de crucial
importancia para a comparacao final proposta. Airpdesse ponto, para toda e qualquer
referéncia aoSCs pesquisados serdo usadas as seguintes siglas:gB€EArové a atividade
de FM com empregados proprios e; SCB: - estabelecimen# possui atividade deM
terceirizada.

Como o intuito foi de comparar a satisfacdo dosstkg entre o servico deM
terceirizado e 0 mesmo servico praticado por enggleg) da propria instalagdo, as lojas
comuns aos doiSCs centers formaram a populacdo alvo da pesquisa. De um t&ta262
lojas comuns aos do&Cs, 46 lojas fizeram parte da amostra pesquisadaedajalizou 92
questionarios respondidos por gerentes ou propastdas lojas. A obtencdo dos dados nos
SCA e SCB foi realizada no ano de 2012, em dois embos distintos: o primeiro, entre os
dias 31 de outubro e 10 de novembro, e o0 segura@eriodo de 16 a 24 de novembro.
Todos os respondentes, uma vez dispostos a pargaip da pesquisa, responderam o
guestionario em sua totalidade.

Também foi perguntado ao entrevistado se este dmterconceito e a finalidade de
FM. Em caso negativo, a prestacdo de servicos fdicaglp. Esse esclarecimento teve a
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finalidade de evitar falta de entendimento do teempinglés e, além disso, evitar que outros
fatores externos BM influenciassem a coleta de dados.

3.2.Instrumento de Medida

O questionario utilizado com os lojistas foi essaneente baseado na pesquisa de
Taylor e Baker (1994) que investigou a naturezeetigdo entre a percepc¢ao da qualidade de
servigcos e os julgamentos da satisfacdo do consumal formacéo da intencdo de compra
dos consumidores. Essa pesquisa se propunha aongaiu de satisfacdo dos consumidores
em funcdo dos servicos desempenhados por empresdsrieecedores com 0s quais
aparentemente tiveram alguma experiéncia. Inicialenevoltado para servicos de
comunicacao, transportes, recreativos e de salgiggstionario original foi customizado para
a atividade dé&M em SC simplesmente obedecendo a propria instru¢cdo doseawguanto ao
preenchimento das lacunas por eles intencionant@it&@das em branco. Os itens foram
respondidos pelos participantes numa escala Ldker? pontos. Os itens utilizados para
mensurar as dimensodes satisfacdo e qualidade esedogos estdo na Tabela 1. Além dos
indicadores apresentados na Tabela 1, o questioftriormado por campos para obtencao
de dados demograficos.

INDICADORES " DESCRICAO
SAT 1 Se eu precisasse de sewlgostad:dltles acredito que eu ficaria satisfeito com os
= servicos do
SAT 2 De um modo geral, ao pagar pelo servi¢daddities, acredito que eu ficaria
— satisfeito com o servico do
SAT 3 Acredito que pagar pelos serwgosfdﬂlltl& do € normalmente uma
= experiéncia satisfatoria.
SAT 4 Meus sentimentos em relacéo aos servicdadilkties do podem ser
- melhor caracterizados como (totalmente satisfegatisfeito).
QUAL 1 Acredito que a qualidade geral dos servigcofadidities do € baixa.
De um modo geral, considero os servicosadiities do
QUAL_2 excelentes.
QUAL 3 A qualidade dos servicos feilities do € geralmente
— (pobre/excelente).

Figura 1. Codificacao e descri¢cao dos indicadores de satisfacagualidade
Nota.?0 nome doSC foi incluido nas lacuna$.Alpha de Cronbach de 0,94 para satisfacdo e 0,88 para
qualidade Taylor e Baker (1994).

3.3. Analise dos dados

O parametro essencial para comparacao da satisfag@os servigcos déM dos dois
s pesquisados requer a opinido dos clientes orgaairs que recebem esses servigos dos
dois empreendimentos. Dessa maneira, tendo con® daercepcdo de um mesmo ente
organizacional a respeito dos servicog-tle de doisSCs distintos e, pondo em evidéncia a
estratégia de terceirizacdo dessa atividade, évebssferir se existe algum impacto na
satisfacao dos clientes organizacionais.

Para investigar tal impacto, o primeiro passo éailizar uma estatistica descritiva da
amostra coletada. Em seguida, as variaveis latesatefacao e qualidade foram mensuradas
por meio de uma analise fatorial exploratdria. Anmwracdo da variavel satifacdo permitiu
realizar um teste t (amostras pareadas) com otantle verificar existéncia de diferencas
entre as médias de satisfacdo com os servicdvdentre SCA e SCB. Finalmente, um
modelo de regresséo linear multipla foi estimad@ gplicar a variabilidade da satisfacao
em funcédo de um conjunto de variaveis independeeiesionadas.
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4. Resultados
4.1. Estatistica descritiva da amostra

A primeira etapa da analise dos dados tem comadiwdbjeermitir uma visédo geral do
perfil dos respondentes através do exame dos dddosgraficos obtidos durante as
entrevistas.

Enquanto 86 gerentes responderam ao question&mioente trés proprietarios se
dispuseram a participar da pesquisa. Vale ressaliar os proprietarios responderam o0s
guestionarios para as lojas do SCA e SCB. A difiadé de acesso ao proprietario da loja foi
um dos principais fatores que resultou na esmagadaioria de gerentes como respondentes.
Em alguns casos, mesmo com o0 proprietario presenteja, este indicava seu gerente para
responder ao questionario.

A amostra foi composta em sua grande maioria pdhenes (60% do total), tal fato
talvez possa explicado pela maior quantidade des lepltada para o publico feminino que
responderam ao questionario.

A média de idade entre os respondentes € de 34 Anegperiéncia média dos
respondentes no varejo € de 10,5 anos. Em médiaspsndentes atuam por suas empresas
por 5 anos, mas 45% dos entrevistados possuems2canmenos de atuacdo na loja. Além
disso, os entrevistados possuem, em média, 3,8dmesperiéncia atuando nB8s pelos
quais responderam ao questionario. Dos 89 entaghst 55% atuam no respectiSO por 3
anos ou menos e somente 2 gerentes (2,1%) atuamsmo centro comercial por mais de 10
anos. As variaveis tempo no varejo, tempo de S@ngpd na loja sédo indicadores de
experiéncia com o0s servicos de técnico-ambientaiessarios para o funcionamento e
operacdo de uma loja.

4.2.Mensuracgao dos construtos

Os resultados da mensuracdo dos construtos sabséagualidade estdo na Tabela 1.
Percebe-se a adequacado da analise fatorial aos,dada vez que rejeita-se a hipotese nula
de que todas as correlacbes sao nulas (Bartleiby-pa0,00). O construto satisfacéo
apresenta uma adequeda validade convergente (datgaas > 0,7) e confiabilidade (alpha
de Cronbach > 0,7) (Hair, 2005). Os resultados dmsuracdo da variavel qualidade
apresentaram resultados semelhantes. As varigatesfagdo e qualidade serdo representadas
pela média dos indicadores respondidos pelos jmatites da pesquisa.

Tabela 1: Resultados da andlise fatorial dos fatosesatisfacdo e qualidade

Fator Indicador Carga Fatorial Comunalidade Indicadores de adfzquagao da
mensuragao
SAT_1 0,949 0,901 Alpha: 0,947
Satisfacso SAT_2 0,911 0,829 AVE: 86,428%
30 | 5AT 3 0,923 0,851 KMO: 0,842
SAT 4 0,935 0,875 Bartlett: valor p = 0,000
QUAL 1 0,848 0,719 Alpha: 0,918
. AVE: 86,255%
Qualidade | QUAL 2 0,960 0,922 KMO: 0,646
QUAL_3 0,973 0,947 Bartlett: valor p = 0,000

Nota. Método de Extracéo: Andlise do Componente Praicip

4.3. Andlise da satisfacdo com os servigcos de FM

O resultado para o teste t para amostras empaaslhpdrmite afirmar que,
estatisticamente, as lojas localizadas no SCA gestdanédia, 0,83 pontos mais satisfeitas do
gue as mesmas lojas localizadas no SCB (t=2,3535gWalor-p=0,023). Como a diferenca
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fundamental da prestacdo de servicod-be entre 0sSCs SCA e SCB recai sobre opcéo
estratégica e individual de terceirizagdo ou irgkzacao dessa atividade, é possivel inferir o
SC prové a atividade deM com empregados proprios estdo mais satisfeitos.

Uma vez identificada a diferenca entre as médiasatisfacdo entre SCA e SCB, a
proxima etapa consistiu na estimacdo de um modala pxplicar a variabilidade da
satisfacdo em funcéo das variaveis apresentadaguna 3.

Nome Cdbdigo Descricdo

Satisfacio SAT Média dos indicadores de satisfacdo dos entrevistaom servicos dacilities
¢ (escala Likertde 1 a 7).
Média dos indicadores de qualidade percebida eitvevistados com os servicos

Qualidade QUA defacilities (escala Likert de 1 a 7).

SC SHP C pesquisado (0 = SCA; 1 = SCB).
Funcéo FUN Posicéo hierarquica ocupada na loja (0 = propi@&tdr= gerente).
Entende FM EFM Conhece o modelo de prestacdo de servigdacdéies (0=ndo; 1=sim).
Sexo SEX  Género dos entrevistados (0 = feminino; 1 = masoli
Idade ID Idade dos entrevistados (em anos).
Terlr;?;) de TL Tempo que o entrevistado responde como funciowi@rioja (em anos).

Tempo que o entrevistado atua ou atuou (se de mtefonitente) nas instalacdes

Ve eest b do SC (em anos).

Figura 2. Descricdo das variaveis independentes

O resultados do modelo de regresséao linear mulitplzaram que cerca de 52% da
variabilidade de satisfacdo com os servico§MenosSC pesquisados podem ser explicados
pela qualidade percebida desses servi¢os (b=0v&lk#t;p=0,00) e pel&C (b=-0,553, valor-
p=0,048) propriamente dito.

Tabela 1: Resultados do modelo de regresséao estinogalara explicar a satisfacdo com os
servigos deFM

Variaveis Coeficientes nao Coeficigntes Estatistic_:as de
independentes padronizados padronizados t valor-p colinearidade

B Erro-padréo Beta Tolerance VIF
Constante 2,171 0,877 2,477 0,015
QUA 0,612 0,077 0,642 7,953 0,000 0,864 1,158
SHP -0,553 0,276 -0,160  -2,005 0,048 0,884 1,132
FUN -0,214 0,544 -0,031  -0,393 0,695 0,933 1,072
EFM 0,068 0,474 0,011 0,144 0,886 0,943 1,060
SEX -0,368 0,281 -0,105 -1,311 0,193 0,880 1,136
ID 0,012 0,021 0,057 0,544 0,588 0,519 1,926
TL -0,013 0,041 -0,038  -0,323 0,748 0,413 2,419
TS 0,031 0,064 0,053 0,479 0,633 0,453 2,206

Nota. Variavel dependente: SAT?R0,533. F=11,8, gl=91, valor-p=0,00). O maior valorVIF neste modelo
foi 2,4, ou seja, ndo apresentou problemas de gulitiearidade. Os residuos apresentaram distribuigoémal
(KS=0,68, valor-p=0,744) e ndo apresentaram prodidethie heteroscedasticidade.

5. Discusséao

A satisfacéo do cliente € determinante para a ¢ate(KOTLER, 2003b) e recompra
dos consumidores, que é premissa para fidelizagdalientes e criacdo de relacionamentos
duradouros e lucrativos (URDAN E URDAN, 2010; KOTRE1998) e que culmina na
sustentabilidade da organizacédo (FERREL e HARTLIREDS), esta deve ser considerada
quando da opcao de terceirizacdo ou ndo da atwidedM em SCs. As pesquisas de
Birkland (2009), Muszynski e Swojenski (2012) e Asleon et al (2002), sugerem foco quase
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exclusivo do aspecto financeiro na decisao de itez@edo. O foco na satisfacdo do cliente
deve ter peso equivalente na decisao corporatoia,g@nforme exposto por Rossi e Slongo
(1998), na pratica, percebe-se a relacéo entrs aiteis de satisfacdo de clientes e retornos
econdmicos superiores nas empresas.

Uma das justificativas para a terceirizacdo é &duale empresas com conhecimento
especializado que apoiam as tomadoras no aumemneodatividade e ganho de eficiéncia
(BIRKLAND, 2009; MUSZYNSKI e SWOJENSKI, 2012; ADOISSON et al, 2002). Kotler
(2003a) diz que as empresas sdo excelentes emsapeneas areas, quanto as demais, €
melhor contratar terceiros mais eficazes. Contedmo a percepcdo média de qualidade é
maior no SCA EM préprio) do que no SCBFM terceirizado), € possivel afirmar que o
objetivo de garantir maior qualidade aos seus tegratravés da oferta de servigos
especializados n&o se provou verdadeira no contiaxpesquisa.

O modelo criado por Sheth (1973) referencia a fagh® com compras anteriores
como um dos processos que criam expectativas estirdividuos no processo de compras.
Expectativa € lugar comum entre a maioria dasasate satisfacdo. Uma vez tendo recebido
0 servico deFM de umSC com avaliagdo de qualidade amplamente positivasr@cpor
conseguinte a desconfirmacdo positiva (OLIVER, }9d8 satisfacdo, que vem de modo
diretamente proporcional. Assim, a satisfacéo @stéocom a experiéncia da compra anterior
pode exercer influéncia positiva para recompras®déessa maneira, a importancia definitiva
da avaliacdo da qualidade dos servicoBlde

McDonald (2005) afirma que € imperativo monitorar satisfacdo do cliente
continuamente, pois esta é o Unico arbitro reafjuidade. Essa perspectiva, embora no
sentido contrario a proposicao original do presestado pode ser parcialmente validada no
contexto. A linha de pesquisa original de que sfsgfio € um constructo hierarquicamente
superior a qualidade (CRONIN e TAYLOR, 1992) pode satematicamente invertida a
partir da Equagéo 1, quando entao tem-se:

SAT—2,171+ 0,533 SHP

0,612
Equacéao 1. Qualidade como funcao da satisfacao.

QUA =

A Equacédo 1 demonstra que a sugestdo de McDonab)2 parcialmente legitima,
pois a varidvel SAT posicionada no numerador daaE@jol 1, garante a relacdo direta com
QUA. Em outras palavras, quanto maior a satisfaifgi@liente, maior a qualidade por ele
percebida. Cabe a ressalva, contudo, de que nassévpl inferir que a satisfacdo é o Unico
indicador real da qualidade posto que essa pergpa@o foi tratado como objetivo dentro
dessa pesquisa.

O modelo de Berry et al (1985) baseado gaps ou lacunas resume as percepcdes
chaves sobre qualidade em servicos. A luz da anediaFM nos doisSCs do Rio de Janeiro
quanto a opcao de terceirizagcdo e seu impacto sabreatisfacdo do consumidor
organizacional, é possivel verificar que, com e&oedogap 4, todas as outras lacunas estao
diretamente relacionadas conforme a contextualkzgqgé se segue:

* Gap 1 - Expectativa do consumideersus percepcéo gerencial - A distancia
entre 0L e o lojista no dia-a-dia da prestacdo do servieoFMl, em funcdo da
intermediacdo de uma empresa terceira especializadde levar 0SC ao néo
entendimento das caracteristicas mais importa@atesgs lojas nesse tipo de interacao.

» Gap 2 - Percepcao gerenchadrsus especificacdo da qualidade do servico - A
premissa elementar para se atender ou excedecessitades dos clientes é entender sua
expectativa. E possivel assumir que a terceirizdggtancia o5C das lojas dificultando a
percepcdo do que é realmente importante paraass 10j

Martins, H. C.; Barros, D. F.; Lima, D. F. P.
98



Sociedade, Contabilidade e Gestéo, Rio de Janeigon. 1, jan/abr 2014.

» Gap 3 - Especificacdo da qualidade do serwiesus entrega do servico - Ao
fechar o contrato de locacdo com as lojasS passa a ser o responsavel pelo
desempenho da atividade [Eel. Ao delegar essa responsabilidade para terceabg, ao
SC promover o acompanhamento e a fiscalizacdo déissdade de modo a garantir que
seja entregue, no minimo, exatamente aquilo acordadcontrato inicial com o lojista.
Berry et al (1985) dizem que mesmo guias e procedtios para melhor executar o
servigo e tratar bem o cliente ndo garantem a meki@epcao de qualidade.

 Gap 5 - Servico esperado versus servico percebido - Noveanandistancia
entre o SC e as lojas, em funcdo de um interppstie aumentar também esta lacuna. No
sentido de desenvolvimento da relacdo com o cli@stsa analise pode trazer luz sobre o
debate proposto acerca das visdes de curto (fimahee longo (satisfacdo do cliente)
prazos.

Zeithaml e Bitner (2003) oferecem o entendimentguie a satisfacdo do cliente sera
influenciada por dois fatores: a) percepcédo deidg@é, 0 que € corroborado pela Equacgéo 1
e; b) por atributos especificos do servico, comtraeirizacdo. Dessa forma, € possivel
afirmar que de acordo com o0 universo amostral dsgyisa, a opcao estratégica de
terceirizacdo, quando posta em pratica, tende tamarque o cliente se sinta menos satisfeito
com o servi¢co de FM recebido.

Apesar da vasta abrangéncia de atividades englsbadaonceito dé&M tais como
gestao imobilidria, financeira, de recursos humadesqualidade, seguranca, manutencao
predial, etc. (IFMA, 2012) e da congregacao dosre@sses dos profissionais da area em uma
associagdo propria (ABRAFAC), a industria k!l a nivel mundial é relativamente nova
(MUSA e PITT, 2009a) e esta nomenclatura ainda ic@aonhecida nas lojas d&€s
pesquisados. Somente 9% dos entrevistados (8 digi€8s) conhecem e entenddtivl.
Para a grande maioria dos respondentes, mesmosdeépaima breve explanacdo sobre o
modelo do servigo, estes normalmente confirmavamesgndimento mencionando as obras
no SC (o0 que, em regra, ndo esta tdo alinhado com cedohe a limpeza dos banheiros (que
esta certo, mas caracteriza uma viséo limitada ddein). O entendimento da engenharia e
tecnologia aplicada nos bastidores d8S ndo é de facil percepcdo por parte dos
frequentadores d&Cs e independentemente da nomenclatura utilizadaggsolojistas o
entendem também. Portanto, indo de encontro aaghocde Tay e Ooi (2001), a importancia
deFM como disciplina de credibilidade dentro do segmeiet propriedade e construgcdes ndo
conseguiu ser validada pelo presente estudo.

6. Conclusdes

O objetivo principal da pesquisa consistiu em avah impacto da terceirizacdo da
atividade dé-M na satisfacéo dos clientes diretos dos SC. Com fmsmostra da pesquisa,
h& indicios que a satisfacdo do lojista do SC taddepela estratégia de terceirizacao.

A Equacdo 1 diz que SATISFACAO é funcdo da QUALIDRR do SC. Quanto
maior a percepcdo de qualidade dos servicos de fEMaidos pelo SC, maior o indice de
satisfacdo. Essa relagéo direta e positiva obsamadesultado da pesquisa concorda com a
perspectiva tedrica de Cronin e Taylor (1992) geném qualidade como uma das muitas
dimensdes de servigos potenciais consignada adrgtinsle satisfacdo. Se por um lado a
relacdo de causalidade é explicada pela Equacdmrlputro, esta também corrobora a
perspectiva de Bitner e Hubbert (1994), Oliver (9®liver (1993), e Patterson e Johnson
(1993) de que qualidade de servicos e satisfac8supm relacdo estreita. Dessa forma,
obtém-se com a presente pesquisa um novo elementmrijruéncia entre as diferentes
perspectivas académicas.
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O elemento SC, por sua vez, também é significatevdormacéo da satisfacdo dos
lojistas. Como o SCA possui o0 servico de FM redlizpor pessoal proprio enquanto o SCB
optou pela terceirizacdo dessa atividade e comédiande satisfacdo dos lojistas do primeiro
€ maior do que a do segundo, é possivel inferiragopcao estratégica de terceirizagdo afeta
de modo significativo a satisfacdo dos clientestds desses SC.

Importante observar também que variaveis iniciatmgrercebidas como possiveis
influenciadoras da satisfacdo média dos lojistasdamo FUNCAO, TEMPO NA LOJA e
TEMPO NO SC nao se mostraram significativas pagpdicacéo do constructo de satisfagao
no modelo pesquisado. Ou seja, ndo importa quaeriexpe no mercado do varejo 0 gerente
ou prorietario de lojas de SCs seja; ndo import@aogbem esse profissional conheca as
politicas, procedimentos e expectativas da suan@@gio ou; quanto tempo de recebimento
dos servicos técnicos e ambientais do SC essdastargnha, nada disso influencia no fator
satisfacao. Além disso, a satisfacdo média dostdgjitambém néo € influenciada pelo fato de
o lojista ser homem ou mulher (SEXO) nem se estende ou ja ouviu sobre o modelo de
prestacdo de servicos de FM (ENTENDE FM).

O atingimento do objetivo principal da pesquisa, &0, possui implicagdo gerencial
direta e imediata. Através da mensuracao do impdectierceirizacdo da atividade Eil na
satisfacdo dos lojistas, os administradoreS@#em, em Ultima instancia, a opcao de alinhar
suas estratégias visando aumentar a satisfac&eds<lientes. Caso existam duvidas sobre a
efetividade da conclusdo ora apresentada em seleleximentos individuais, os gestores de
SC podem promover a validacdo dessa conclusdo amimsstalacdes através de pesquisas
independentes para, a partir dai, entender e at@sdeecessidades, desejos e expectativas
dos seus clientes lojistas.

De acordo com Morgan e Walker (1988), a qualidanlgerenciamento dd3C pode
levar ao seu sucesso ou reves. Assim, como a dabeséerceirizacdo cabe aos gestores dos
s, ela esté diretamente relacionada com a percegg@malidade positiva ou negativa do
seu gerenciamento. Os resultados do estudo mogtrama terceirizagéo dos servigoskié
de SC pode ser elemento fundamental para tal avaliag&ate empresarial. Dessa forma, a
identificacdo de menor satisfacdo média 8&hcom FM terceirizado do que aquele com
atividade propria pode dar mais subsidio para adande decisdo gerencial.

Uma vez percebida a importancia da decisédo deirtieaggio e seu impacto na
satisfacao do cliente lojista, oferta-se a posddule de insercdo de KPI e SLA no contexto
de satisfacéo e percepcéo de qualidade do sergiEMdlosSCs. Em virtude da experiéncia
profissional de um dos autores, sabe-se que asesapterceirizadas tém o desempenho de
suas atividades medidas e reportadas mensalmeate&satde indicadores gerformance,
mas nenhuma delas refere-se a expectativa dosmojiBor isso, aventa-se a possibilidade de
realizacdo de pesquisa de satisfacdo junto assal®jpor parte ddSCs. Nao foi objetivo da
pesquisa verificar a existéncia de tal avaliac&mt@o, desde ja, recomenda-se que esses
estabelecimentos escutem e entendam as necessidieskges e expectativas de seus clientes
lojistas em vista de um futuro empresarial sustehtd focono cliente, importante para a
confirmacdo de sua satisfacdo, pode ser transfarraad focodo cliente. Tal discussao ja
parece ser uma preocupacdo de algumas empregag, gfgumas das empresas participantes
desta pesquisa e até mesmo outras empresas cotesredlicitaram a apresentacdo dos
resultados do trabalho. Embora o desenho da peegpaEsguisa tenha algumas limitacdes
guanto ao escopo e possibilidade de generalizagaponto de vista gerencial, este trabalho
pode fornecer algumas questdes que podem ser o gdenpartida para investigagbes mais
profundas sobre a satisfacao de tais clientes ma@anais, sob o ponto de vista da prestacéo
dos servicos de FM.

Sugestdes de pesquisas futuras incluem estudo idevar@veis que permitam maior
explicacdo do fator satisfacdo dos lojistas. A iifieacdo e compreensdo dessas variaveis
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trardo beneficios tanto no campo académico, quamtgerencial, na melhor avaliacdo das
causas e consequéncias de tal decisdo. Tambémigagerinvestigada a avaliacdo da
percepcdo dosSC sobre o servico d&M entregue -gap 5 de Berry et al (1985) - e
comparagao com os dados da presente pesquisa @ieiav percepcao do servigo recebido
pelos lojistas. Além das questdes de marketing mpolem ser discutidas a partir deste
trabalho, outras areas podem enriquecer a discasgéianiciada. Possibilidades incluem a
problematizacdo da opcao pela terceirizacdo apesas diminuicdo de custos, a partir da
gestao de custos, possiveis impactos sobre a gisfaacionarios, entre outros.

De qualquer modo, espera-se que as proposicoememmdologia, modelo causal,
instrumento de medic&o e a conjuncao dos variaolsedos e perspectivas adotadas possam
ser Uteis tanto a pesquisadores, docentes e discquanto aos gestores de organizacdes
publicas e privadas, contribuindo para o melhoredeslvimento pratico e teorico da
terceirizacdo d&EM emSC e o impacto sobre a satisfacao de seus clientes.
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