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TREINAMENTO: A ORIGEM PARA A QUALIDADE EM
ATENDIMENTO. UM ESTUDO DE CASO.

Jéssica Costa Correia®

RESUMO

Esforcos de empresas de diversos portes sao realizados, de forma permanente,
para o oferecimento de servicos de qualidade com o intuito de atender o cliente
da melhor forma, e mais eficiente. Por sua vez esses mesmos clientes exigem
cada vez mais, que produtos sejam comercializados com nivel de qualidade mais
elevado e que sua percepcdo de qualidade desse mesmo atendimento seja
sempre o melhor. Para as pessoas receberem tratamentos satisfatérios; as
empresas investem e apostam em diferentes estratégias para superarem as
expectativas e que atendam as necessidades dos consumidores. Partindo desse
pressuposto, esse artigo procura, por meio de pesquisa exploratéria, descrever a
percepcao do treinamento para a qualidade em atendimento. Para chegar ao
resultado foi realizada pesquisa bibliografica, para estabelecer embasamento
tedrico sobre treinamento, qualidade e atendimento. Ainda como pesquisa, houve
um estudo de caso com a empresa Pao Dourado. Para coleta de dados, foi
realizada uma entrevista semi-estruturada com um funcionario da empresa e,
posteriormente, analise de conteudo dos dados para alcancar os resultados.
Como concluséo, pode-se obter resultados satisfatorios, encontrando informacdes
relevantes associando praticas desempenhadas na empresa com a teoria.
Também, com a concluséo, pode-se, principalmente, encontrar respostas para o
objetivo proposto pelo trabalho.
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1. INTRODUCAO

Na década de 50 a preocupacdo com a qualidade dos produtos e com o0s
clientes era muito pequena, por ndo haver concorrentes internos. A globalizag&o
proporcionou as novas empresas a entrada no mercado interno, acirrando a
concorréncia com o0s ja presentes.

Os clientes ndo mais precisavam ficar condicionados a um produto,
provocando também aos consumidores o poder de decisdo de escolha e de
compra. Assim tornam-se mais exigentes e participativos, provocando nas
organizacbes que sobreviveram, ou querem sobreviver, a preocupacao em
desenvolver melhores produtos e servi¢os aos clientes.

Como a oferta dos produtos maior que a demanda, os clientes tornam-se
cada vez mais exigentes, as empresas investem na qualidade do produto como
fator decisério para a compra. Mas, com todas as empresas investindo na
gualidade dos produtos, a diferenciacdo n&do existe mais, a nao ser,
eventualmente, o preco e outros aspectos intangiveis, como atendimento.

E objetivo da empresa, atender bem o cliente envolvendo inclusive as
superacdes de suas expectativas a fim de atrair e fidelizar, para que volte a
consumir. As empresas investem em diferentes estratégias para que o
consumidor pague pelo pacote de produto e servico, por atender as
necessidades, expectativas e atendimento de qualidade. A grande dificuldade das
organizacOes € alinhar a estratégia a compra dos elementos listados. Por isso
surge o problema de pesquisa: qual a percepcdo que a empresa possui do
treinamento para a qualidade em atendimento?

Portanto, o objetivo geral da pesquisa € descrever a percepcao que a
empresa possui do treinamento para a qualidade do atendimento. Para isso, sao
tracados trés objetivos especificos a fim de descrever a percepcdo da empresa
Pao Dourado analisada por meio de estudo de caso. Sendo o0s objetivos
identificar os treinamentos utilizados que impactam no atendimento da Pao
Dourado. Conhecer os principais problemas do atendimento da empresa
estudada. E descrever o monitoramento da qualidade utilizado pela mesma.

O trabalho tem como justificativa a abordagem de assuntos polémicos e
crescentes estudos sobre atendimento com exceléncia. Ainda existe relevancia
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guanto a investigagdo de possibilidades para melhorar continuamente os



processos de atendimento e consequentemente trabalhar para superar as

expectativas do consumidor.

2. REFERENCIAL TEORICO

Nesta parte do trabalho serdo contextualizados fatores de treinamento,
gualidade e atendimento ao consumidor. Comecemos entdo com o treinamento,
pratica essencial para a gestdo empresarial. Que por volta da década de 80,
funcionarios recebiam habilitagdo profissional para trabalho especializado e que,
através das competéncias adquiridas buscariam otimizar os resultados (BOOG,
1999).

Posteriormente foi negociada a atualizacdo das habilidades e realizagéo de
novas tarefas. Afinal surgiam mudancas no mercado e nos perfis ocupacionais;
sendo perceptivel a passagem de capacitacdo técnica em estratégica (BOOG,
1999).

Para que fosse possivel administrar em prol de um “processo regulatério
potencializado para a modelagem do processo de producdo em vista da
realizacdo de metas” (BOOG, 1999, p. 21), as empresas passaram a investir em
treinamento para capacitar seus funcionarios e diferenciar dos concorrentes.

Para conhecer melhor sobre o assunto, primeiro € necessario saber o
conceito de treinamento. Kroehnert (2001) apresenta resumidamente como
aprendizado, com ocorréncia de mudancas nos comportamentos e atitudes.

Salvatore (1998, p. 13) a partir de suas pesquisas, oferece o conceito de

treinamento como sendo:

Um processo educacional através do qual as pessoas apreendem
conhecimentos de trabalho, mudam suas atitudes, que por sua vez
mudam seus comportamentos e que infalivelmente alteram em parte,
significativamente ou totalmente sua personalidade.

Para que os individuos passem pelo processo de mudanca, a empresa
vivencia sintomas como relacionais e processuais, que precisam ser detectados
(BOOG, 1999).

Com a observacdo da necessidade e identificacdo da lacuna, recursos

financeiros sdo investidos para que seja enfatizado durante o treinamento



solucbes para o gep. Ao final do treinamento o funcionario tem que demonstrar
eficiéncia em suas tarefas (KROEHNERT, 2001).

O treinamento pode ser considerado como processo de aprendizagem
individual ou concentracdo de esforgos para novas experiéncias. Portanto para
gue ocorra mudanga no comportamento profissional, a pessoa tem que entender
como e porque as coisas funcionam (SALVATORE, 1998).

Para o individuo ter maior compreensdo sobre o assunto o treinador tem
total comprometimento com resultado do treinamento. Por isso tem que executar
0 programa com relativa eficiéncia para chegar aos resultados esperados. Com o
auxilio de planejamento consistente, controle dos fatos, organizacéo do trabalho e
avaliagdo para verificar se os resultados coincidem com o0s objetivos do
treinamento (SALVATORE, 1998).

Com a Era da Tecnologia, novos equipamentos e tendéncias surgem
rapidamente. Para a empresa se manter viva no mercado, € necessario capacitar
os funcionarios através do treinamento operacional, para adequar conhecimentos
técnicos e aprimorar conhecimentos operacionais. Também podendo aplicar um
aperfeicoamento técnico-administratico por focar especificamente nas funcdes
(BOOG, 1999).

O treinamento pode propiciar revisdo ao projeto de vida profissional. Afinal
Bogg (1999, p. 29) menciona “que a qualidade de seu trabalho depende do
significado que o individuo atribui ao contetdo e particularmente para seu projeto
de vida”.

As empresas com intuido de melhorarem a qualidade dos funcionarios e
dos processos investem em treinamentos como informatica, idiomas,
institucionais e educacéo para pessoas sem escolaridade basica (BOOG, 1999).

Uma questdo importante quanto ao treinamento, é ndo poder ser restrito
apenas para a parte estratégica da organizacdo. Por isso é fundamental que o
treinamento esteja acessivel a todos os niveis da empresa, principalmente no
setor de atendimento (BOOG, 1999).

Para que os servicos sejam prestados com qualidade, sdo necessarios
basicamente dois tipos de treinamento. Sendo o inicial quando ingressam ha
organizacdo e necessitam de orientacbes sobre a empresa e realizacdo do

trabalho. E o processo de reciclagem, para que os funcionarios sempre se



atualizem frente as inovagfes do mercado. Tendo em vista que a reciclagem
acontece quando pontos fracos no processo sdo apresentados; necessitando a
aplicacdo de treinamentos especificos para o problema identificado no individuo
ou grupo (LAS CASAS, 1999).

Para isso é necessério conhecer que o termo qualidade é bastante extenso
e abordado por vérios autores. Porém, esse trabalho adotou o conceito de Juran
(1989). Que em poucas palavras, definiu qualidade como “adequacgao ao uso”. De
acordo com a espiral, um departamento produz um produto e entrega a um cliente
e assim sucessivamente até o cliente final. (JURAN, 1989 p. 1)

Juran (1989) descreve que existem dois pontos criticos na qualidade.
Sendo o primeiro, a auséncia de deficiéncias e o segundo, o desempenho do
produto. Para se destacar no mercado competitivo, o produto deve apresentar
gualidade superior a dos concorrentes.

Vale ressaltar que a qualidade pode ser considerada como conjunto de
atributos. Ainda envolve em seu conceito “multiplos elementos, com diferentes
niveis de importancia”. Podendo citar como exemplo a diferenciacdo dos
concorrentes, satisfacdo da maior parcela de consumidores e confiabilidade no
produto (PALADINI, 2004, p. 30).

Esses atributos podem ser classificados por dois tipos de servicos. Os
tangiveis, conhecidos como palpaveis e considerado como produto puro. E os
intangiveis ou ndo palpaveis, que sado considerados como prestadores de
servicos, tendo como exemplo, o atendimento. Os setores que prestam servicos
podem observar que existe uma combinacdo de tangiveis e intangiveis (LAS
CASAS, 1999).

Siqueira (1995, p. 44) considera a qualidade dos servi¢cos, como método de
avaliacdo dos clientes. A seguir serdo apresentadas as dimensdes adotadas pelo

autor.

Tangiveis: A aparéncia das instalagbes fisicas, equipamentos,
pessoas e materiais de comunicacao.

Confiabilidade: O conhecimento e a capacidade de executar o
servi¢o prometido com precisdo e seguranca.

Receptividade: A cortesia no atendimento e a disposi¢do para
ajudar os clientes.

Agilidade: A capacidade de atender e resolver as solicitacdes dos
clientes com rapidez.



Os clientes sédo considerados como internos, ou pessoas que fornecem
algum servigo para dar continuidade ao trabalho do departamento. Os clientes
intermediarios sdo considerados representantes, concorrentes e distribuidores. Os
clientes externos, representados pelos consumidores finais, sdo os usuarios do
produto e/ou servico da empresa (SIQUEIRA, 1995).

Uma era de mudancas quanto aos esfor¢cos para a qualidade do processo
produtivo, s&o revertidos em novas condutas gerenciais. A Gestdo da Qualidade
enfatiza a “andlise das causas e ndo mais a atencéo exclusiva dos efeitos”. Por
isso houve um direcionamento ao processo de atendimento ao cliente (PALADINI,
2004, p. 39).

Para se adequar as novas tendéncias do mercado Ballestero-Alvarez
(2001, p. 139) apresenta as algumas das preocupacdes das empresas em focar a

gualidade.

Foco no padrdo: A qualidade buscava fazer com que o produto
final seguisse o padrédo estabelecido no projeto.

Foco uso: A qualidade buscava satisfazer o uso que o consumidor
deseja fazer do produto.

Foco no custo: A qualidade procurava associar a adequacdo do
produto, conseguida nas fases anteriores, a custos cada vez
mais baixos, que proporcionassem precos finais de vendas mais
competitivos.

Foco no desejo: A qualidade buscava descobrir os desejos do
mercado consumidor, antes que eles fossem verbalizados e
explicitados pelas pesquisas.

Foco no investidor: Investidores, acionistas, fornecedores,
consumidores passam a ser vistos como parceiros e auxiliares
importantes na conquista dos mercados, por meio do
reconhecimento do valor do produto oferecido.

Com as mudancas do mercado, o relacionamento mais importante
estabelecido na empresa é o dos clientes com os funcionarios que interagem com
eles. Por isso ndo importa o cargo ou funcéo, o indispensavel é fortalecer esse
relacionamento para beneficiar os envolvidos (CARLAW e DEMING, 2001).

Para chegar a essa relacdo, os empregados necessitam entender a
importancia do cliente. Para isso a administracao precisa ser transparente e que
todos percebam a necessidade de sobrevivéncia da empresa perante seus
concorrentes. E assim gerando lucro e satisfacdo a funcionarios e acionistas
(BOOG, 1999).



O entendimento da importancia do cliente sé acontece “quando se
conhece o perfil da pessoa com quem esta lidando”. A partir deste momento e dos
tipos de clientes existentes & possivel estabelecer a melhor maneira de atendé-
los. Tendo como exemplo clientes decididos ou indecisos, confusos,
negociadores, apressados ou nao, atentos ou desatentos, comunicativos ou néo,
entre outros (SPILLER et al., 2004, p. 62).

Investir na qualidade do atendimento e adotar como meta a satisfagao dos
clientes proporciona a empresa fidelizacdo dos clientes e melhoria da imagem.
Por isso a importancia de monitorar, por meio de feedbacks, a satisfacao e assim,
recuperar clientes insatisfeitos (SPILLER et al., 2004).

Segundo Gordon (2001, p. 31) marketing de relacionamento consiste na
“‘identificacdo e criacdo de novo valores com clientes individuais e o
compartilhamento de seus beneficios durante uma vida toda de parceria”.

McKenna (1999, apud Spiller et al., 2004) defende que o marketing de
relacionamento corresponde a atrair clientes para a empresa, compartilhar
conhecimentos e manter comunicagao permanente com os consumidores.

A empresa que aplica o marketing de relacionamento “procura cativar o
clientes interativamente nas diversas etapas de criacdo de valor, buscando meios
inovadores para desencadear beneficios novos e significativos para ele”
(GORDON, 2001, p. 38).

O surgimento da tecnologia contribui para a aproximacéo dos clientes que
procuram agilidade nos processos. Essa ferramenta reuniu esfor¢cos para garantir
a obtencao dos valores procurados (GORDON, 2001).

Mesmo com a contribuicdo da tecnologia, o cliente decide a compra a partir
de sua necessidade, problema ou beneficio; mas a qualidade do atendimento
pode influenciar o poder de decisdo (LAS CASAS, 1999).

Fica evidente a necessidade de realizar treinamentos bem estruturados,
com finalidade de qualificar os funcionarios, a partir das habilidades pessoais
(SALVATORE, 1998).

“O individuo sera competente quando estiver devidamente capacitado para
o trabalho, comprometido com o resultado e conseguir desenvolve-lo com

criatividade” (BOOG, 1999, p. 212). Ao aplicar esforcos em prol dos objetivos da
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empresa, o funcionario passa a ter um maior envolvimento e busca atender as

expectativas do consumidor e satisfazé-las.

3. METODOLOGIA

Para realizar um trabalho de pesquisa, € necessaria a identificacado do tipo
de pesquisa. Portanto, realizou-se neste trabalho pesquisa de carater exploratério
por tornar explicito e aprimorar idéias sobre a percep¢do do treinamento para a
qgualidade em atendimento (GIL, 2007).

A abordagem adotada no trabalho consiste em método qualitativo, por
interpretar caracteristicas obtidas pela descricdo do contexto e exploracdo dos
significados do problema (GIL, 2007)

A técnica de pesquisa utilizada foi bibliografica, para que, por meio de
fontes secundarias, tornasse possivel obter conhecimentos documentados sobre
0 assunto estudado (MARCONI e LAKATOS, 2007). Também foi realizado um
estudo de caso para proporcionar uma visdo global do problema, por meio de
profundo estudo que permitisse amplo e detalhado conhecimento (GIL, 2007).

Para a realizacdo do estudo de caso foi realizada uma entrevista semi-
estruturada, pois o0 entrevistador por direcionar a entrevista a determinado
assunto e liberdade de criar novas indagacOes, fornece espaco para O
entrevistado expressar opinides e sentimentos (MARCONI e LAKATOS, 2007).

A entrevista foi aplicada a um funcionario da e na empresa Pao Dourado,
tendo como objetivo juntar as informacdes necessarias adquiridas por meio da
coleta de dados (SANTOS, 2006).

Com isso houve a analise de conteudo por selecéo, que apos verificacao
critica, as falhas e erros foram excluidos e corrigidos, para evitar informacfes
dubias, distorcidas e incompletas que podem prejudicar o resultado (MARCONI e
LAKATOS, 2007).

4. PAO DOURADO

Todos os dados apresentados nesse bloco foram extraidos da entrevista

realizada com o funcionario da empresa. Para isso primeiro € necessario
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conhecer um pouco sobre a organizacdo estudada. A P&o Dourado € um
empreendimento iniciado por Tito Viana e sucedido apds 21 anos por seus filhos
Darlan, Darley, Carolina e Tito Livio. Com a nova direcao e expansao da empresa
surgiu a necessidade da criacdo de uma Central de Producdo de Alimentos
(CPA), local reservado para a producdo de todos os alimentos a serem
distribuidos nas oito lojas. Com visdo de crescimento a empresa planeja a
transferéncia da CPA para local com maior capacidade de producéo.

A nova fabrica serd -construida horizontalmente para centralizar
departamentos e CPA, sendo a producdo no mesmo nivel. A capacidade sera
seis vezes maior que a atual, podendo abastecer no minimo trinta lojas, meta a
ser alcancada até 2014. Com a transferéncia da CPA atual, a empresa estuda
maneiras de se adequar as tendéncias do mercado e estratégia para nao
desativar a CPA atual.

Todo o crescimento e estrutura da padaria sdo parte de um planejamento
gue superou as expectativas, pois de forma acelerada consolidou-se no mercado.
A aquisicdo e transferéncia da CPA auxiliaram no controle da expansao da
empresa.

Com a necessidade de se portar de forma diferenciada a empresa
direcionou investimentos em treinamento, buscando atender com qualidade a
seus clientes. Os treinamentos focam todos os cargos da organizacdo que de
alguma maneira influencia no atendimento do consumidor. Portanto os analisados
na empresa Sao 0S cargos operacionais, de producéo e estratégicos, sendo os
dois primeiros instruidos para terem nocdes técnicas desejaveis.

A maior dificuldade da empresa consiste em estabelecer modelo de
treinamento eficaz que contemple os seiscentos colaboradores. Em busca de
solucdes para treinamento em massa e reciclagem dos funcionarios, a Pao
dourado destina renda para essa modalidade.

O treinamento especifico € uma solucdo para o problema evidenciado.
Para obter maior eficacia na satisfacdo dos clientes, a empresa estabeleceu um
processo seletivo com triagem na fase do recrutamento e selecdo. No dia da
selecdo, os escolhidos recebem introducdo ao treinamento em atendimento, que

durante uma semana € orientado pelos multiplicadores.



12

Os chamados multiplicadores s&o pessoas chaves da empresa,
responsaveis por dissipar conhecimento sobre cada setor. Quando o multiplicador
termina de passar o ensinamento da fungéo ao novo funcionario, encaminha-o a
loja de destino.

Para setores de fatiacdo de frios, pizzaiolo, atendimento e operador de
caixa ndo sao exigidos experiéncia dos candidatos. A empresa, por meio dos
multiplicadores ensina os padrdes de qualidade do produto e do atendimento que
devem ser mantidos pelos aprendizes. Sendo instruido sobre o que a empresa
espera do colaborador, sua filosofia, regras e a maneira de atender da Pao
Dourado. Em relacdo aos produtos, séo orientados a respeito de sua composicao,
preparo, embalagens e manuseio.

O fator agravante para a conclusao do treinamento € o turnover da padaria
sdo as saidas dos funcionarios ou solicitacbes dos gestores por reposicdes
rapidas. Gerando dificuldades em concluir o periodo necessario do treinamento
especifico, e influenciando os processos administrativos, custos financeiros e
principalmente no atendimento ao cliente.

Com intuito de minimizar o turnover dos funcionarios, a empresa investe
em treinamentos e motivacdo por meio de politica de metas e beneficios. Investir
no funcionario tornou a melhor solugcédo para manter-lo na empresa e diminuir a
saida dos mesmos. Pois, a P&o Dourado funciona todos os dias e muitos
funcionarios ao receberem outras propostas, acaba p6 optar em ter os finais de
semana livres.

Outra dificuldade apresentada pela empresa é o enquadramento dos
funcionarios ao padrdo Pao Dourado. Embora haja esfor¢cos para capacitar os
funcionérios, muitos ainda nédo visualizaram o propdsito da empresa.

Para cargos estratégicos ainda ndo havia nenhum tipo de treinamento;
sendo fornecido oportunidade de participacdo em eventos, feiras, congresso e
cursos com renomados chefes. Essas oportunidades buscam inovacgao e receitas
novas vislumbrando sempre a qualidade do produto, do atendimento e satisfacéo
do cliente.

A empresa estrutura o processo de treinamento, mas acredita que ainda ha
muito a aprender. Pois, 0 atendimento ainda ndo alcancou ao patamar adequado,

porque mesmo querendo atender rapido e eficientemente, o espaco de circulacdo
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€ pequeno e as filas em horario de pico continuam grandes. Problemas como
esses influenciam na escala produtiva e no atendimento das lojas, mesmo
buscando solucionar o problema através de medidas paliativas como a
degustacéo.

Voltando a estratégia e visdo da empresa para o atendimento e satisfacao
do cliente, a Pao Dourado capacita melhor aos gestores das lojas por meio do
processo de trainee. Sao disponibilizadas 50% das vagas para os colaboradores
internos, que mesmo sem escolaridade exigida, tem possibilidade de participar;
por ja fazer parte da empresa, dos processos e da cultura. Para vagas externas, a
divulgacédo ocorre por meio do Catho Online.

O processo de treinamento de trainees acontece por meio de cursos
ministrados e separados por médulos. O conteudo programatico foi elaborado por
meio de sugestbes para melhorias e caracteristicas indispensaveis para liderar
uma loja. Incluindo também ao conteudo programatico a utilizacdo de sistemas e
outras ferramentas de trabalho identificadas como dificuldade de utilizagéo.

O processo de treinamento € constituido por quatro meses, carga horaria
de doze horas diarias, uma folga quinzenal e avaliagbes ao final de cada modulo.
Esse processo carregado tem como objetivo forma-los até o final do ano de 2010
e reforcar a percepcao da vontade do funcionario de trabalhar na empresa. Por
ser um curso de especializacdo e focado a realidade da empresa, o trainee ao
finaliza-lo estara apto a administrar qualquer loja de varejo na area alimenticia.

No modulo um do curso de trainee é abordado assuntos de producéo e do
departamento estratégico. Sao conhecidas rotinas do departamento de pessoal
como surgimento de vaga, registro, rescisao entrevista demicional e avaliagcdo. Na
area dos direitos trabalhistas os advogados da empresa falam sobre os principais
problemas enfrentados na justica trabalhista e como reduzi-los. Nos processos
trabalhistas instruem como tratar um colaborador, problemas com assédio moral,
entre outros. Sobre contratos aprendem a respeito do aviso prévio, tipos de
rescisdo, assédio moral, problemas trabalhistas, etc. Na area financeira sdo
conhecidas as rotinas como fechamento de caixa e emisséo de boleto.

Neste mddulo, ainda € ministrado um curso sobre embalagens utilizadas

pela empresa, com o propésito de cada candidato identificar cada tipo, modelo e
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utilizagdo. Os processos apresentados e quando realizados de maneira correta,
minimizam erros nos pedidos de embalagens e desconfortos administrativos.

No médulo de Gestao de Pessoas sdo apresentadas teorias motivacionais
de McGregor, Maslow, Harzberg. Os trainees também aprendem sobre o Eto
Marketing, Programa de metas e bonificagcdo, atendimento ao cliente, feedback,
planejamento estratégico, cliente oculto e analise Swot.

No Marketing o conteldo sdo campanhas e acfes de marketing, layout,
disposicdo dos produtos, festivais, poOs-marketing, pesquisas e analise de
mercado sobre os principais produtos da empresa, que sédo paes, frios, confeitaria
e salgados.

O modulo trés trata-se da area de informética, e a empresa disponibiliza o
curso para os novos lideres, mesmo para aqueles que possuem dominio ou
algum conhecimento. Nesse modulo os trainees aprendem a operacionalizacéo
do sistema Lume, finalizacdo de produtos perto do caixa (PDV’s) das lojas e a
utilizacédo da ferramenta como estratégia para o acompanhamento das vendas.

O sistema utilizado pela empresa ainda ndo consegue fazer a integracao
com todos os departamentos, porque alguns utilizam outro sistema. O sistema
Lume, adotado pela empresa, ja conseguiu integrar a area da producao,
financeira e lojas. Com a contratacdo de funcionario da area de tecnologia da
informacdo, a empresa fornece cursos de programacdo para futuramente
construir software parecido com o sistema Enterprise Resourse Planning (ERP) e
solucéo de problemas de programacao.

Outro modulo do curso é auditoria setorial e a empresa realiza em setores
como o de pizzaria, lanchonete, padaria, Rotisseur, Garde Manger, frios,
confeitarias, almoxarife, gestdo de pessoas e CPA. Nas auditorias sédo utilizadas
planilhas com critérios de avaliacdo e cada auditor distribui notas de zero a trés.
Caso cada setor atinja no minimo 80% da pontuacdo da auditoria, eles recebem
bonificacdo de trezentos reais a serem distribuidos pelos integrantes da equipe.
Essa € uma maneira de manter a empresa organizada, cuidando dos processos e
do patriménio, bem como, motivar o colaborador por meio da remuneracao.

O quinto modulo é executado pelos multiplicadores, que recebe bonificacdo
por cada multiplicado, no caso futuro lideres, gerentes e subgerentes. Esses

candidatos aprenderdo a fazer pizza, pao, café, fatiar frios, atender ao cliente para
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gue seja um lider por competéncia e aprovacao por meio das avaliagbes. Ao ter o
conhecimento sobre o processo de cada setor, sabe como e 0 que cobrar de um
funcionario, se algo ndo saiu nos padrbes da empresa.

Outro médulo é de Coaching gerencial, que acontece por meio do convivio
com um gerente em uma das lojas no periodo de um més. Os trainees nesse
periodo vdo aprender as rotinas do gerente, e o que fazem. Abertura e
fechamento de loja, listas, embalagens, estoque minimo e maximo, metas,
divisbes de tarefas, reunides e avaliagdo da mesma séo tarefas dos gerentes.

O ultimo modulo conta com a avaliacdo 360°, que apos trés meses de
treinamento o trainee é encaminhado para liderar uma loja sozinho por trinta dias.

No final do periodo uma avaliagéo € realizada com 66% dos colaboradores
da loja em que o trainee foi alocado. O percentual foi retirado das recomendacdes
de instituicbes como Servico Social da Induastria (SESI) e Servico Social do
Comércio (SESC). Ja a avaliacdo ocorre com todos os funcionarios que
participaram de alguma maneira no processo de treinamento e com os clientes.
Por ser uma avaliacdo descentralizada, ndo ha como o candidato reprovar por
problemas de cunho pessoais.

Com a aprovacao na avaliacao, o trainee esta pronto para liderar uma loja.
Ao ser encaminhado passara a ter participacdo nas metas da empresa, salario
fixo e beneficios em metas.

Os perfis escolhidos e recrutados para a parte estratégica do treinamento
gerencial foram pessoas jovens e recém formadas, valorizando a proatividade do
candidato. A empresa chegou a esse perfil, por identificar que na selecao anterior,
tinham perfil de pessoas com idade de 35 a 40 anos, que resultaram em
problemas e demissoes.

Todos os treinamentos da Pao Dourado séo direcionados a qualidade do
servico e do atendimento. Portanto caso aconteca de algum produto sair dos
padrdes de qualidade, a producdo sera chamada atencéo, pois o evento pode
afetar o atendimento da loja. Acontece também com produtos distribuidos para a
empresa e, dependendo do defeito ou estrago, ndo sao vendidos.

A empresa ainda nao possui mecanismo de verificagcdo da qualidade dos

produtos, sendo projeto a criacdo um departamento de qualidade da CPA na nova
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fabrica. Sendo fiscalizado por embaladores de setor, Ultima parte do processo
produtivo, e auditores, por meio do departamento de marketing.

Caso o produto seja encaminhado para loja, a empresa tem mecanismos
de auto-fiscalizacdo. Todas as tercas realizam reunides gerencias, onde sao
expostos problemas com os produtos da CPA, como Patisserie, Rotisseur,
Confeitaria, Garde Manger e Salgados. Cada loja exp0e as reclamacdes dos
clientes, que sao colocados em pauta e encaminhados para o0s chefes
responsaveis da CPA para que o problema seja solucionado.

Na semana seguinte, verifica se o problema da pauta foi solucionado, caso
contrario, sdo advertidos novamente. Os chefes de setores estéo interessados em
solucionar problemas diagnosticados, porque a CPA presta servi¢o para as lojas e
devem manter os padrdes estabelecidos pela empresa. Outro fator contribuinte
para solucionar os problemas é o sistema de metas e bonificacao.

Ainda séo realizadas auditorias de marketing e de gestdo de pessoas, que
por meio de pesquisas semanais, auditores escolnem uma amostra na loja e
levantam pontuacbes sobre a percepcdo do atendimento. Outra maneira de
identificar a qualidade séao as caixas de sugestdes, onde os clientes podem opinar
sobre o atendimento.

De acordo com pesquisa realizada em 2009, Brasilia esta no terceiro lugar
no consumo de produtos gastronémicos fora do lar. Como a empresa presa o
cliente e buscam melhorias continuas, ela investe e aposta em tendéncias de
mercado que acabam dando certo.

Um exemplo é a linha Sublime, que por meio do benchmarking com o
Subway consolidou uma linha de fast food com sanduiches saudaveis, recheios
interessantes e freqiientemente procurada por jovens.

Uma tendéncia mundial explorada pelo Pdo Dourado e lancada em 2010
sdo os Whoopie Pie, produto comercializado para competir com os Cupcakes.
Com investimento em treinamento, funcionarios participaram do curso com o
chefe Diego Lozano em S&o Paulo. Ao retornarem confeccionaram o produto,
tiraram fotos e publicaram no jornal da empresa; mostrando o produto, como é
feito, para principalmente informar aos atendentes qual produto vai chegar a loja.

O Frozen Yorgut é outra tendéncia de mercado que a Pao Dourado

apostou e investiram em maquinas, fornecedores, sabores e treinamento de
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funcionarios. Com a instalacdo na loja do Sudoeste a empresa jA obteve
resultados satisfatorios.

Clientes que frequentam a padaria costumam consumir outros Servigos
como caldos, tapiocas, pizzas a moda tradicional, sanduiche, Frozen Yorgut.
Esses sdo exemplos de produtos iniciados para verificar a aceitacdo do
consumidor, mas com a aprovacao acabam entrando no cardapio.

Cada produto tem um periodo de maior aceitacdo, onde sdo colocados
como carros-chefes da empresa e apds esse periodo sdo substituidos por outros.
Como ja foram incluidos no cardapio, ndo podem ser retirados somente por nao
produzir a mesma rentabilidade de antes. Afinal os clientes ja habituados a
consumir o produto sentiriam falta, caso fossem retirados.

Com a visdo de crescimento dos gestores no mix de produtos, a Pao
Dourado deixou de ser uma padaria. Como o produto mais vendido continua
sendo o péao francés, a empresa investe em paes com excelente qualidade, desde
a escolha dos ingredientes até a farinha de trigo e “melhorador” (sic). A Pao
Dourado utiliza a farinha de trigo mais cara que € extra-clara da BUNGE. Essa
empresa atraves de parceria disponibiliza matéria prima, para que seja obtido um
resultado interno no péo visualmente mais claro.

N&o sO expandindo os produtos, a Pdo Dourado busca novos mercados
para atuacdo. Dando inicio na participacdo de grandes eventos, como forma de
divulgacdo da marca.

Possuindo oito lojas, a empresa realizou no inicio de 2010 uma reforma
estrutural na loja da quadra 302 do Sudoeste. Sendo a loja com maior venda e
problemas de fluxo e filas de clientes, a reforma causou impacto de 10% no
faturamento da empresa.

Com previsdo para o terceiro trimestre de 2011, a P&o Dourado vai
inaugurar nova loja no Jardim Botanico para atender também pessoas do Lago
Sul e Condominio da ESAF. Esta sendo realizada campanha de expectativa da
nova loja com imagens e mensagens atrativas. Com a expansdo da marca para
mais uma regido administrativa, surgi quarenta novos empregos diretos.

A Pao Dourado tem como objetivo até 2014 abrir mais 21 lojas e alcancar
ao total de trinta lojas. Os mercados de interesse de expansdo da marca sdo: Asa

Sul, Lago Norte, Lago Sul, Noroeste, Taguatinga e Aguas Claras.
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Visando a Copa do Mundo de 2014, a P&o Dourado iniciou projeto do curso
de inglés para gerentes e subgerentes. Sendo muitos sem grau de escolaridade e
dominio do Portugués. Contudo, os funcionérios vao ter que atender a esses
clientes que vao querer consumir 0s produtos da empresa.

Com o intuito de instruir melhor e formar profissionais da area de producao,
a empresa oferece em seu espaco fisico curso de Supletivo, apds o horéario de
trabalho, trés vezes por semana. Sendo necessaria locomogao dos funcionarios
para a Instituicio de Ensino somente nos dias de realizagdo de provas. Ao
concluir o curso se tiverem aprovacao em todos os médulos, os alunos recebem o
certificado.

A necessidade de implantacdo do supletivo originou-se do fato de muitos
possuirem conhecimentos técnicos excelentes e divergentes dos encontrados nas
producbes das demais empresas. Também observou que muitos tinham
capacidade de inovacao; logo uma maneira de reter os funcionarios foi investir em
conhecimento.

Sao ministrados também na empresa, treinamentos de informatica e
fornecidos curso de Sommelier, onde os funcionarios aprendem sobre vinhos.
Outro curso disponibilizado pela Pao Dourado € de Barista, e os funcionarios
aprendem sobre o preparo de cafeés.

Todos o0s cursos e treinamentos da padaria focam sempre o atendimento e
superacdo da expectativa dos clientes. Para que ao entrar no estabelecimento
crie uma relacdo entre empresa e consumidor; sendo acolhidos, reconhecidos
pelos atendentes e pelo que consomem. A empresa ainda néo utiliza nenhuma
estratégia de fidelizacdo, mas apostam na relacéo e na qualidade dos produtos.

Essa relacdo pode diferenciar de uma loja para outra, porque a empresa
nao utiliza um protocolo de atendimento, somente um manual de etiqueta do
regimento da Pado Dourado. Mas cada loja possui um lider e formas de liderar
diferentes e, a empresa da total liberdade de acdo quanto aos meios de
diferenciacdo a serem utilizados para alcancar a satisfacdo do consumidor. O
Unico desafio € melhorar continuamente mantendo padrdes de qualidade.

A Pado Dourado acredita estar em posicdo elevada quanto as demais

padarias, mas em verdade se preocupa com o mercado que compete diretamente
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com a empresa. Por isso a preocupagao em explorar novos produtos, ambiente
da padaria, atendimento, embalagens de exposi¢cdo e demais setores.

A empresa investe também em novo departamento e treinamento de
prevencao e perdas, para que produtos vencidos ndo figuem em exposicao para
clientes. Visando manter padrdes de qualidade e desafios, a empresa participou
do programa Sabor e Gestdo para comentar sobre o modelo de gestdo da Pao
Dourado. Recebeu Prémio da BUNGE por sucesséao familiar e gestao de pessoas,
e Prémio SESI de Qualidade.

O Prémio SESI de Qualidade avaliou a gestdo, valorizagdo dos
funcionarios, estrutura, seguranca para realizacdo das tarefas, politicas de
remuneracao, motivacéo, treinamento, capacitacdo. A empresa ganhou a etapa
estadual e classificou-se em terceiro lugar na etapa regional.

Visando o crescimento continuo, tanto fisico quanto intelectual, a empresa
busca melhorias no modelo de gestdo. Por isso investem exaustivamente em
treinamentos para retroalimentacdo, melhoria dos produtos vendidos nas lojas e
principalmente no atendimento para alcancar a exceléncia e desejos dos

consumidores.

5. ANALISE

O treinamento é um processo educacional para ampliacdo do
conhecimento no trabalho e de mudancas nos comportamento e atitudes. O
resultado da capacitacdo pode alterar a personalidade do individuo
(SALVATORE, 1998).

Analisando as informacdes obtidas, pode-se perceber que a empresa
aplica o treinamento para a area estratégica com o objetivo de mudar a realidade
de gerenciamento das lojas.

O treinamento para trainee foi estruturado para capacitar os novos gestores
em nivel de curso técnico. Passando por conteudos basicos da Administracao
aplicaveis a realidade da padaria, o curso proporciona condi¢cdes necessarias
para gestdo da loja (KROEHNERT, 2001).

De acordo com Boog (1999) e Caballo (2003) a Pao Dourado aplica

treinamento especifico para funcionarios de cargos operacionais, estratégicos e
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de producdo. Para que sigam os padrbes do produto e do atendimento da
padaria; e para que 0s gestores saibam o que devem e como cobrar aos
funcionarios.

Com a empresa analisada, encontram-se respaldos tedricos em Salvatore
(1998), por mostrar aos funcionérios no treinamento como os produtos sao feitos,
expostos, embalados e apresentados os padrdes a serem seguidos. Os clientes e
gestores semanalmente avaliam os funcionarios para buscar melhorias no
processo produtivo e atendimento nas lojas.

Para que os resultados sejam positivos, os multiplicadores ou pessoas
responsaveis por dissipar o conhecimento especifico, estdo inteiramente
comprometidos com a capacitacdo do novo funcionario. Alguns dos motivos para
o envolvimento é melhoria no rendimento da loja e bonificagdo para cada aprendiz
capacitado (SALVATORE, 1998).

A Pao Dourado estruturou treinamento especificos e gerenciais para
capacitar todos o0 niveis organizacionais. Contudo nem todos o0s niveis tém
acesso aos treinamentos oferecidos pela empresa. Essa restricdo acontece por
conceder ao nivel estratégico curso que possibilite 0 gerenciamento de pequeno
empreendimento alimenticio e mudancas na carreira profissional (BOOG, 1999).

O treinamento estratégico foi elaborado a partir das lacunas gerenciais
existentes na empresa. Ja para cargos operacionais, o treinamento especifico é
solucdo para capacitacdo rapida e realocacdo com minimizacdo de prejuizos.
Afinal a empresa possui mix de produtos muito elevado; e empresas na area de
vendas apresentam percentual de turnover muito elevado. Portanto a empresa
tem que estar preparada para reverter as circunstancias (KROEHNERT, 2001).

A empresa nao realiza treinamentos iniciais ou curso de ambientacéo, para
conhecer a empresa. Para cargos operacionais esse treinamento nao se aplica,
mas para cargos estratégicos pode-se assemelhar por proporcionar ao trainee
uma visdo geral dos departamentos e das atividades dos funcionarios da loja
(LAS CASAS, 1999).

Com finalidade de aperfeicoar a carreira profissional e pessoal dos
funcionérios, a empresa disponibiliza cursos de Sommelier e barista para areas
operacionais especificas para o preparo. Cursos de informética e supletivo para

funcionarios da producdo que ndo sabem operacionalizar um computador e/ou
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aqueles que nédo finalizaram a escolaridade basica. Ainda sdo oferecidos cursos
de inglés para gerentes e subgerentes, visando melhor atendimento para clientes
no periodo da Copa de 2014 (BOOG, 1999).

Para os produtos satisfazerem os clientes, a empresa investe em matéria
prima diferenciada. A qualidade da empresa acontece primeiramente por meio da
CPA, local onde sédo produzidos os produtos. La acontece a andlise, para que
todas as unidades sejam feitas dentro dos padrdoes da empresa. Os embaladores
averiguam para ndo encaminhar a loja nenhum produto com defeito. E o0s
gestores ao receber a mercadoria conferem novamente para que ndo exponha
nenhum produto com avaria (JURAN, 1989).

Assim a empresa garante a qualidade e o desempenho dos produtos; e
satisfacdo dos clientes. Caso passe algum produto com defeito ou receba
reclamacodes, seja do consumidor ou do gerente; as auditorias departamentais e
reunibes semanais sdo realizadas para sanarem problemas e buscar
aperfeicoamento no processo (JURAN, 1989).

A empresa coloca-se a frente de varias padarias brasilienses. A concluséao
foi possivel por Brasilia ser a terceira cidade do Brasil que consome produtos
gastrondémicos fora do lar. Por isso a empresa investe em equipamentos, matéria
prima e treinamentos para acrescentar ao cardapio produtos que demonstram
tendéncias no mercado. Possuindo um publico consumidor elevado, a Péo
Dourado mesmo néo tendo alguns produtos como carros-chefes disponibilizam na
padaria para aqueles que ainda despertam interesse em consumi-los (PALADINI,
2004).

A empresa investe em treinamento, porque mesmo tendo produtos de
gualidade, ainda assim, sdo vendidos por meio de um funcionério que fecha a
negociacao. Por meio do servi¢o prestado o cliente vai decidir a compra, sendo o
valor atribuido a compra do produto tangivel e intangivel (LAS CASAS, 1999).

Por meio de entrevistas com clientes, auditorias departamentais e reunides
semanais com os funcionarios buscam-se identificar a percepcéo das condicdes
tangiveis das lojas. A confiabilidade das informacdes fornecidas pelos
colaboradores, a receptividade dos funcionarios com os clientes e a agilidade em
solucionar os problemas dos consumidores, sdo exemplos de aspectos
analisados (SIQUEIRA, 1995).
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Ainda que agilidade seja um problema para a empresa em horéario de pico,
por causa do fluxo de pessoas; a P&o Dourado tenta minimizar o stress dos
clientes com filas. A solucdo encontrada foi oferecer produtos, enquanto
aguardam o atendimento. Essa opg¢ao pode provocar interesse na compra de um
item ou futuramente, ser uma estratégia de fidelizacdo. Pode-se observar que a
empresa ndo foca somente na venda do produto, mas em todos os niveis de
atendimento (PALADINI, 2004).

Com o foco no cliente, pode-se analisar que a Pao Dourado foca os
padrbes do produto para manter a qualidade; o uso, quanto a satisfacdo das
necessidades dos consumidores; e aos investidores, pela parceria realizada com
a BUNGE, por fornecer a faria extra-clara (BALLESTERO-ALVAREZ, 2001).

O treinamento em atendimento para a P&o Dourado é essencial para
estabelecer uma relagdo confiavel com os clientes. A empresa néo investe em
atendimento somente pelo retorno financeiro, mas principalmente satisfazer as
necessidades exigidas pelos clientes (CARLAW e DEMING, 2001).

Apesar de todo o investimento em treinamentos, ha funcionarios que ainda
nao entenderam a importancia dos clientes. Por isso em cargos operacionais,
pode ser mais um ponto negativo, quando o funcionario ndo conclui o treinamento
especifico (BOOG, 1999).

Para entender a importancia dos clientes, a empresa nao pode generalizar
pela maioria frequentadora. Por isso conhecer o perfil do consumidor é primordial
para melhorar a imagem da empresa, atender melhor as necessidades e fidelizar
os clientes. Ainda que nao tenha pratica de fidelizacdo ou cadastro de clientes, as
lojas realizam praticas de acordo com a gestdo para melhor atender e conhecer
as necessidades dos clientes (SPILLER et al., 2004).

O relacionamento a ser mantido para garantir o retorno dos clientes deveria
ser por meio da identificacdo e criacdo de novos valores (GORDON, 2001). O
fechamento da compra ndo garante o retorno, por isso, conforme analisado, a
gestdo de algumas lojas incentiva o compartilhamento de idéias e comunicacéo
ativa, para estabelecer relacdo de fidelizacdo (MCKENNA, 1999, apud SPILLER
et al., 2004)

A criacdo do site da P&ao Dourado aproximou perfil de clientes

diferenciados, mas por nao ter responsavel pelo dialogo virtual, muitos migram
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para concorrentes para suprir suas necessidades. Mesmo com o0 objetivo de
cativar clientes melhorando ou adicionando produtos ao cardapio, ndo pode
esquecer-se dos diferentes tipos de clientes existentes e quais deles a empresa
quer atingir (GORDON, 2001).

Por ser uma empresa que incentiva e valoriza a criatividade e pro-atividade
dos funcionérios; os gestores alinham os objetivos da empresa com as
necessidades dos clientes frequientadores de sua loja. Assim sendo, a partir do
treinamento, desenvolvem habilidades pessoais que auxiliam no rendimento da
empresa (SALVATORE, 1998).

Por isso a Pao Dourado amplia a rede para atender a novos clientes e,
direciona verba para investimento em capacitagdo por meio de treinamentos,
cursos, palestras, congresso, benchmark para treinar e reciclar seus funcionarios.
A empresa acredita que ndo basta estar apto e capacitado para o trabalho, se o
funcionario ndo se sentir parte integrante e comprometido com 0s objetivos da
P&ao Dourado (BOOG, 1999).

6. CONSIDERACOES FINAIS

Pode-se observar que treinamentos bem estruturados com os objetivos e
necessidades da empresa podem demonstrar resultados satisfatorios. Empresas
gue acreditam que somente a qualidade dos produtos alavanca a marca mudam
suas perspectivas. Oferecer atendimentos satisfatérios, sanando as necessidades
do consumidor e estabelecendo relacdo para o retorno, sao visdes atuais
estabelecidas pelo mercado e pelo perfil consumidor.

Diante do problema de pesquisa e dos resultados obtidos com o estudo de
caso, pode-se afirmar que a partir do treinamento, as empresas melhoram seus
rendimentos na qualidade em atendimento.

Os treinamentos especificos sdo adotados para dissipar os padrées dos
produtos da empresa, mas o acompanhamento do treinado provoca mudancas no
comportamento para enquadrar ndo somente a qualidade dos produtos, mas
também, a maneira de abordar o cliente e conduzir a venda.

Outro treinamento identificado na construcdo de valores organizacionais,

voltados para a exceléncia em atendimento sao os realizados para trainees. Por
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meio de visao geral de gerenciamento das lojas, gestores utilizam conhecimentos
adquiridos e experiéncias anteriores para direcionar sua equipe a atendimento
com exceléncia.

Cursos, feiras, congressos e benchmark sdo maneiras de melhorar o
atendimento da empresa, bem como, conhecimento da composicéo e preparo do
produto. Saber informacdes sobre o produto transparece, a alguns tipos de
clientes, confiabilidade e credibilidade.

Esse é um exemplo de solucdo para minimizar os problemas com o
atendimento encontrado na Pao Dourado. As principais preocupacdes de
melhorias para a empresa correspondem a modelo de treinamento em massa
para todos os funcionarios. Também pode destacar a formacdo de filas em
horario de pico e diferenciagédo no atendimento nesses horarios.

Outra dificuldade levantada pela empresa sdo as pessoas, por nhao
saberem o0 que desejam, por ndo se enquadrarem ao padrao Pao Dourado e/ou
por ndo aceitarem as normas. Conseqientemente geram outro problema
freqente, que € o turnover e que a empresa trabalha com medidas paliativas,
como bonifica¢des, para minimizar a saida de funcionarios.

Para que os problemas sejam minimizados e os padrdes sejam seguidos, a
Pao Dourado conta com sistema de monitoramento por meio de auditorias nos
departamentos, lojas e CPA. Outra forma que a empresa encontrou para reduzir
os desconfortos na prestacdo de servigos tangiveis e intangiveis foram as caixas
de sugestbes e reunidbes semanais, que por meio de anotacbes em pautas,
buscam solucfes para que, na semana seguinte, os problemas sejam sanados.

Assim, a Pao Dourado percebe que por meio de treinamento bem
estruturado e focado em objetivos e lacunas, pode resultar rendimentos positivos
e satisfatorios quanto ao atendimento ao consumidor e a tentativa de superar as
expectativas e satisfazer a necessidade de seus clientes.

Portanto a empresa segue rotinas encontradas em teorias e comprovou
gue o treinamento € um viés para alcancar a exceléncia em atendimento. Mas
esse trabalho sugere a Pao Dourado que em futuros estudos e pesquisas
encontre melhor solucdo estratégica para adequar a realidade da padaria com

fidelizacdo aos clientes.
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APENDICE A — ENTREVISTA REALISADA COM A PAO DOURADO

Como era o atendimento da loja antes do crescimento?
O Crescimento foi planejado? Superou as expectativas iniciais?

O que vocé entende por qualidade em atendimento?

. Existe treinamento de qualidade em atendimento? Como ¢ feito?

Que acdes sdo tomadas para medir a qualidade nas lojas?
Como monitora a qualidade no atendimento?

Existe a utilizacdo de algum programa de qualidade que impacte no

atendimento?

Vocé entende que a velocidade € um ponto importante para o atendimento da
padaria?

Existe vinculo de velocidade e qualidade no atendimento?

10.Vocé associa a rapidez no atendimento a eficiéncia?

11.Existe a necessidade de vinculo entre a velocidade e qualidade para a

padaria?

12.Qual o nivel de importancia dado ao atendimento ao cliente?

13. Atualmente quais os principais problemas de atendimento?

14.Existe atendimento diferenciado de uma filial para outra?

15.Qual a estratégia de fidelizacao de clientes?

16.Qual o produto que possui maior saida?

17.Qual a pratica de valorizacdo dos funcionarios?

18.Comente um pouco sobre o Prémio SESI de qualidade.



