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Resumo

SANTOS, Claudio Evaristo, 4 importdncia do treinamento e de sua manuten¢do para a melhoria
continua do atendimento no varejo. , Campinas,: Faculdade de Engenharia Mecénica,

Universidade Estadual de Campinas, 2004. 85 p. Trabalho Final de Mestrado Profissional.

Neste trabalho pesquisou-se a utilizac@io do treinamento como principal ferramenta para
melhoria da qualidade no atendimento e principalmente sua manutencdio, através de uma
ferramenta de melhoria continua. De acordo com John S. Oakland (1994) o treinamento

considerado isoladamente, é a ferramenta mais importante para implementacdo de um programa

de Qualidade Total.

Estamos na época da revolugio da qualidade dos servigos € ela continuard acontecendo,
mas ¢ preciso prestar atenciio em outra revolugfo, bastante importante, que esta a caminho: a
revolugio da qualidade da informacfo e do atendimento. O tema foi escolhido, por ser atual, e
importante no contexto em que as empresas vivem. Cada vez mais o bom atendimento €
fundamental para conquistar novos clientes e manté-los. N&o € necessério se embasar em nenhum
autor, ou buscar nenhuma reportagem para comprovar que o nivel de atendimento nas empresas €
catastréfico, pretendendo-se provar a possibilidade de melhoria, principalmente através da
utilizagiio de técnicas e ferramentas, bem como padronizagio do atendimento qualificado com

foco no setor varejista, mais especificamente nos postos de combustivel da Texaco em Goiénia.

Pelos estudos realizados, o problema da qualidade do atendimento é um “gigante
adormecido”, cujas conseqiiéncias podem fazer com que os efeitos da qualidade de produtos e

servigos, combinados, parecam infimos ¢ gerem principalmente, um alto custo de falhas externas



~ falhas decorrentes de problemas descobertos nos produtos e servigos apds a entrega dos
mesmos aos consumidores. Segundo diversos autores, frata-se do custo mais caro da ndo-
qualidade.

Palavras Chave

- Treinamento, Atendimento e Manutengéo.



Abstract

SANTOS, Claudio Evaristo, Training programs: The importance of keeping them alive in order
to continuously improve quality attendance focused on relail market, Campinas: Faculdade
de Engenharia Mecénica, Universidade Estadual de Campinas, 2004. 85 p. Trabalho Final
de Mestrado Profissional.

This work studied the trainning itself as the main tool for improving and keeping the
attendar;ce quality at reasonable levels by using a continuous improvement tool. According to
Oakland (1994), considering training an isolated part in the whole process, is the main tool for
developing a total quality program.

Quality revolution concerning products and services is nowada-ys something everyone is
going through. It’s continuocusly taking place in both cases but it is necessary to closely pay
attention to another important revolution that is coming up: information / attendance quality. This
subject, besides being very actual, is also extremely important regarding the way companies work
today. The search for excellence in fitting costumers expectations are indeed fundamental for
getting and keeping them and improved levels of service are required. It’s not necessary to go
through any technical literature to find out that the actual model used for most companies is
generally catastrophic, is pretended to prove that is possible to improve through the use of
suitable techniques and tools as well as standardization of qualified attendance focused on retail

market, specifically at Texaco gas stations of Goiénia.

As a conclusion of this research, the poor guality of attendance may cause big losses when

it comes to external failures due to post use problems, even if compared to combined effects of



products and services itselves. According to many authors, it’s the worst loss of this lack of

quality.

Key words: Training, attendance, quality.
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Capitulo 1

1. Introducio

1.1 Tema

Treinamento — A importincia de sua utilizacdio e principalmente de sua manutencio,
através da Melhoria Continua, visando & qualidade no Atendimento com foco no varejo. Estudo e

implementagio nos postos da Texaco Brasil Ltda em Goidnia, Goids.

1.2 Hipétese

O treinamento € o fator mais importante para implementagfo de um programa de qualidade;
e, a melthoria continua do processo ¢ fundamental para manutencio deste e do padrio de

qualidade nos servigos varejistas.
1.3 Objetivo / Problema

Segundo Falconi (1999), “o mundo estd passando por uma fase de mudancas muito
rdpidas”. A globalizagio estd cada vez mais “batendo & porta de todas as casas” nio existindo

outro caminho a ser seguido.



Philip Kotler, em reportagem da HSM Management (1997) enfoca a importincia da
segmentacio de mercado € que a diferencia¢@io, com foco no cliente, recompensard a empresa

que trabalhar voltada a qualidade dos servigos.

O professor Marins, em seu video “Cuidado com o Jacaré” (1995) fala que os produtos
estiio cada vez mais parecidos, que tudo estd caminhando para se tornar commodities’. Segundo
o mesmo, se alguém se deparar com uma prateleira de supermercado, encontrard em qualquer
se¢do produtos parecidissimos. As embalagens sdo iguais, as foérmulas as mesmas, o
merchandising parecido e tudo mais. O professor pergunta “o que entio se precisa fazer para
termos algum diferencial? E se formos para o varejo tradicional, com lojas em shoppings cada
vez mais parecidas e com produtos iguais? O que dird de um posto de combustivel, que

literalmente vende a falada commodities?”,

Este trabalho buscou embasamento conceitual na afirmacio de Oakland (1994), de que o
treinamento considerado isoladamente ¢ a ferramenta mais importante para a Gestio da
Qualidade Total e procurou estudar uma maneira de utilizd-lo conjuntamente com uma
ferramenta de melhoria continua (PDCA), de forma que se obtenha melhora nos resultados na

pratica e maior aprendizado sobre o tema.

o Demonstrar a importincia do treinamento como principal ferramenta para melhoria

da qualidade no atendimento varejista.

o Propor o PDCA - circulo de melhoria continua (Planejar, Desenvolver, Controlar e
Agir) - como ferramenta para monitoramento do atendimento nas organizagGes

varejistas.
1.3.1 Objetivo especifico

Estudar todo o processo de treinamento e melhorar o atendimento nos postos Texaco da

cidade de Goidnia, através da implementacéo de um programa de melhoria continua.

! Mesmo que mercadoria. Expressdo utlizada no Brasil, visando designar mercados e produtos parecidos ou iguais.



1.4 Estruturz do Trabalho

O trabalho contém, além desta introducio, mais 03 capitulos, conforme serd descrito a

seguir:

O segundo capitulo apresenta a Fundamentagio Teérica, identificando a qualidade em um
mundo globalizado, passando pelo futuro da qualidade e pelos Recursos Humanos. hnportante
levantar dois aspectos: o primeiro € que se utilizou pesquisa em revistas especializadas,
principalmente BanasQualidade?, visando dar mais suporte a0 propdsito e mais riqueza de
contetido. O segundo aspecto € a utilizagiio de pesquisa referente a Texaco Brasil Ltda® , visando
termos um resultado préatico. A facilidade de conseguir estes dados, visto que o autor trabalha na
mesma, resultou em sua escolha. Esse capitulo é também composto de uma anslise conceitual do
ambiente que cerca a hipétese e das definigdes dos principais conceitos, como visdo do varejo no

ambiente de marketing e atendimento nas empresas.

O terceiro capitulo comeca com o estudo da utilizagdo pratica de ferramentas utilizadas
para implementagdo da Gestdo da Qualidade Total. Descreve pesquisa e planejamento com
exemplos de empresas e programas de treinamento e manutengfio, que obtiveram sucesso. Ainda
nesse capitulo, sdo abordados estudos para desenvolvimento de um programa de treinamento, e a
criagdo de uma estratégia de manutengio em longo prazo. No final, trata-se da aplica¢do do
resultado obtido, comparando-o com o resultado anterior a aplicacio da ferramenta, sendo o

objetivo deste trabalho a proposta de possiveis melhorias.

Apds a descricgo dos resultados, o trabalho termina com o quarto capitulo e as concluses e

sugestOes finais.

1.5 Limitacoes do Trabalho

*Revista especializada na drea de Qualidade, Gestdo, Processos ¢ Meio Ambiente, com circulagdo nacional — ANO
XM — www.banaqualidade.com.br .
’ Empresa Americana do ramo Petrolifero, que atua no Brasil no segmento de revenda e exploraggo.



O modelo definido no trabaltho foi concebido com o intuito de se visualizar a necessidade
de melhoria continua para o alcance de bons resultados na drea de treinamento € atendimento. O
sucesso da implantacfio das ferramentas que serfo propostas neste trabalho pode ser limitado,
visto que o tempo de aplicagdo foi de curto para médio prazo. Sabe-se que o trabalho baseado em
um ciclo de melthoria continua demanda tempo, pois “a roda precisa girar varias vezes” até que se

atinja um padrio desejado.

1.6 Justificativa

Segundo Walter dos Reis e Rosana Barroco (2004), o ingrediente mais importante de um
programa de qualidade € o ser humano. Pode consistir em centenas de individuos em uma grande
fabrica ou em alguns poucos trabalhadores em um fibrica menor. Mas, em todas as operacdes, o
ser humano € a parte mais importante de um programa de garantia ¢ controle de qualidade. A
maioria dos trabalhadores se orgulha de uma tarefa bem-realizada. Esse interesse pessoal é um
fator importante que inspira os empregados a cumprir um programa efetivo com baixos niveis de
erro. Aplicagio de programas de treinamento pode minimizar a incidéncia de erros e aumentar a

satisfacdo dos funciondrios ¢ clientes.

1.7 Metodologia

» Pesquisa descritiva (pois t€m como objetivo obter informacio do que existe, a fim

de poder descrever ¢ interpretar a realidade)

* Dados primarios:

- Técnica: entrevista adaptada as condi¢Ges de coleta e tabulacio dos dados.

- Informante: profissionais de atendimento em postos de combustivel da Texaco

Brasil Lida em Goiénia, Goias.



- Amostra: De um universo de 20 postos da Texaco em Goiénia, com um total

de 79 frentistas, pesquisou-se 100 %.
* Dados secundérios
- literatura disponivel
« Aplicagfio de treinamento em postos da Texaco Brasil Ltda

* Comparagdio dos dados anteriores e atuais relativos ao programa motoristas

misteriosos, que serd explicado em capitulo especifico no transcorrer do trabalho.

1.8 Historico e caracterizacio da empresa na qual foi implantado o programa

proposto

O trabalho foi realizado com a implementacio em postos de combustivel da cidade de
Goidnia. Os revendedores sfio da TEXACO BRASIL LTDA, uma empresa de epergia que se
instalou no Brasil ha mais de 80 anos.

Hoje a empresa produz lubrificante, distribui combustiveis ¢ ja atua nos setores de gas e

energia, estando pronta para explorar e produzir petrdleo e gas natural.

O trabalho entre a distribuidora e o posto é de parceria, sendo a distribuidora a fornecedora
dos produtos, servi¢os ¢ tecnologia, e o posto de combustivel, revendedor varejista responsavel
pela manutengio da imagem da distribuidora junto ac mercado e ac consumidor em geral. O ndo
cumprimento de uma série de acordos em contrato por ambas as partes, pode acarretar em um

rompimento de relagdes comerciais.



Os postos de combustiveis sfo procurados pelas mais diferentes pessoas no intuito de
obterem uma prestagfio de servigo diferenciada, abastecendo, tirando dinheiro, comprando na loja

ou na pista, trocando o 6leo, utilizando servicos de borracharia, alimentacdo e outros.

Normalmente, tem um bom retorno, saciando algumas necessidades humanas e buscando
meios mais criativos para que seus freqlientadores se sintam realmente felizes. Dentre os
intimeros postos de combustiveis com diferentes bandeiras (marca que fornece petrdleo ao posto),
destaca-se a mobilidade do cliente potencial, e a “ferrenha” busca por um diferencial competitivo.
Destaca-se ainda a grande preocupag¢io com atendimento, mas a pouca experiéncia em
treinamentos e conhecimento de pessoas e a total falta de padronizagiio neste mesmo

atendimento, gerando diminui¢io da margem de contribuicéo, resultado da perda de clientes.



Capitulo 2

Fundamentacio Teorica

2.1 A Qualidade em um mundoe globalizado

Segundo Aécio Batista*, em reportagem da BanasQualidade de agosto de 2003, “no uso do
chavdo do momento digo que a abertura e globalizacdo econdmica mostraram ao Brasil que a
qualidade deve ser entendida como drea do conhecimento, com influéncia direta nos processos
de competitividade, da produtividade e poderosa na transformacdo da tecnologia das nagdes”.
De acordo com o mesmo, essa compreensdo levou principalmente as empresas dos setores
secundario e tercidrio & busca de um cendrio novo, de competi¢cio acirrada, em que novos

modelos e valores foram e estfio sendo construidos.

Esse contexto confirma que hé no Brasil uma mobiliza¢io em busca da qualidade e da
produtividade envolvendo diversos setores, tais como: micros e pequenas empresas, hospitais,

entidades de defesa do consumidor, agropecudria, alimentos e universidades.

* Aéecio Batista de Souza é presidente da Rede Metroldgica do Estado de Séo Paulo (Remesp).



No campo econdmico, a globalizagdo € uma realidade e devera continuar existindo com
mais forga, ampliando a competicdo interna e externa na disputa de mercado. A geracdo de novos
produtos, a intercambialidade, as novas tecnologias de processos e organizacionais exigirdio mais

investimentos ¢ estratégias aliadas pela geragdo do conhecimento.

No campo social, haverd exigéncias ambientais que submeterdo as empresas as pressdes da

legislag@o na gestio ambiental, pressdo do consumidor, trabalhista e outras.

Lazzarini (1998) salienta que no campo tecnolégico, as empresas assimilaram e trilharam
pelo caminho da qualidade, ostentando certificados da série ISO®, mantendo uma func&o decisiva

no mercado, revertendo o quadro desfavoravel do Brasil.

Pelo lado da infra-estrutura tecnolégica de laboratdrios credenciados, devera haver a
garantia de se manter as unidades fundamentais no Brasil, por meio de padrBes internacionais.
Prover o pais de informacbes sobre padrdes metrologicos e repassi-las &s entidades técnicas

cientificas e para as industrias serd fundamental para que os produtos e servicos produzidos

tenham qualidade.

Lazzarini (1998) também fundamenta que o Inmetro® terd um papel importante na
implementagfio do Plano Nacional da Metrologia, ja elaborado com a participagio da sociedade,
cujo objetivo central prioriza agGes e sinaliza 0s meios necessérios para consolidar o Sistema
Metrologico Brasileiro, assegurando que a competéncia da medigdo no pais esteja adequada as
demandas, as necessidades e disponivel & sociedade brasileira no horizonte do préximo milénio.
O papel da Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) como férum de normalizacéio
para garantir ao consumidor a qualidade dos produtos e servigos sinaliza a grande caminhada da

indtistria brasileira para investimentos cada vez maiores nessa area.

Para finalizar, a drea educacional passa por profunda transformacfio ¢ poderd suportar as
pressbes das tendéncias e transformagSes a serem assimiladas e adequadas ao cendrio presente e

futuro. A reformulacio das Leis de Diretrizes e Bases da Educacfio Nacional — Lei n® 9394 de 20

5 International Organization for Standardatization



de dezembro de 1996 — reservou espaco privilegiado para a educagBic profissional.

2.2 O futuroe da Qualidade

De acordo com Paton (2003), “ndo hd maneira mais facil de parecer um tole amanhd do
que fazer previsées hoje. Mesmo assim, correrei o risco de fazé-las com relagdo ao futuro da
qualidade. Obviamente, ndo posso prever com precisdo os proximos 1 000 anos da qualidade.
Quem, por exemplo, em 999 poderia profetizar o curso da qualidade? Quem poderia ter previsto
em 1945 que o Japdo se tornaria fornecedor-lider de produtos fabricados de alta qualidade
algumas décadas mais tarde? Quem, hd dez anos, poderia ter previsto que a Internet mudaria

radicalmente a maneira de compartilhar as informacoes e padronizar as compras?”

O mesmo autor coloca que embora nfo se possa prever o futuro da qualidade, pode-se
tentar fazer algumas premissas baseadas em tendéncia e tecnologias atuais. Paton (2003) vé seis

principais areas de crescimento da qualidade:

« Fimm do controle da qualidade — segundo o autor, o fim do controle da qualidade nio €
uma previsdo, pois j& comegou. N3o que a qualidade esteja desaparecendo, ela serd ainda mais
importante neste milénio. A responsabilidade de inspegdo (tradicionalmente associada ao controle
da qualidade) estd sendo transferida para a fabricagéio.

A maioria das indistrias nos paises desenvolvidos estd mudando seus tradicionais
inspetores do controle da qualidade ou na iminéncia de fazer isso. Ja se foram os dias em que

legiGes de tradicionais inspetores do controle da qualidade analisavam minuciosamente as pegas.

Reduzir o tammanho da mio-de-obra, com equipes de trabalho mais preparadas ¢ com o
aumento resultante na aceitacfo das técnicas de controle estatistico do processo transferiu essa

fungio para os proprios operadores. O resultado tem sido a aceleragio das mudangas no processo

e redugdo de refugos.

¢ Instituto Brasileiro de Metrologia.



Como resultado, os operadores de maquinas se sentiram mais como artesfios do gque como
simplesmente parte da linha de montagem. Na empresa Parker Hannifin em Tucson, Arizona, os
operadores de maquinas sfo totalmente responsaveis pela garantia de que as pecas que fazem
atendam as especificagGes. Antes de comegar seu turno, o operador encontra seus colegas do
turno anterior para discutir problemas na produgfio. Eles revéem os dados coletados €
inspecionam cautelosamente seus equipamentos para assegurar as boas condigdes.
Entsio, monitoram as pegas durante a produgfio, registrando os dados em intervalos regulares. A
decisfo de parar a produgéo estd totalmente a cargo do operador. Eles falam com os fornecedores,
participam nas reuniGes de revisio do material para resolver problemas e participam com
freqiiéncia das equipes de resolugéo de outros problemas que afetam a qualidade do produto, tais

como controle de estoque, transporte e questdes ambientais.

Ainda de acordo com Paton (2003), infelizmente, muitas pessoas confundiram o fim do
controle da qualidade com o fim da qualidade. Embora a responsabilidade pela inspeciio tenha se
movido do “departamento” da qualidade para a equipe da linha de frente, a fun¢do da qualidade
permanecera, nfo importando o cargo da(s) pessoa(s) responsavel(eis) por ela. O departamento
da qualidade continuara a analisar dados, tomar decisSes neles baseados e implementar solugbes,

inclusive troca de equipamentos de metrologia, softwares, treinamento e consultoria.

» Expansdo das normas internacionais — Para Paton (2003), ndo ¢ segredo que a ISO
9000 tem revolucionado a qualidade. A certificacdo ISO 9000 tornou-se condi¢fio béasica para
entrar no mercado global.

Paton (2003) também ressalva que alguns setores estio cada vez mais propensos a serem
abordados por normas especificas: metalurgia, cermica, plasticos, semicondutores e produtos

farmacéuticos.

» Ampla iniciativa para adociio dos principies da qualidade — O sucesso da ISO 9000,
as redugBes na mio-de-obra e o aumento do ambiente da competitividade levou as organizacées a

expandir o uso dos principios da qualidade além do chfo-de-fabrica. As organizages irfio
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perceber cada vez mais o valor dos principios ¢ métodos da qualidade dentro de toda sua
estrutara.

Assim como a qualidade utilizou algumas ferramentas, como justificativa para o custo do
projeto e analise do custo-beneficio para tomar decisdes de compra, as organizagdes estdo usando

cada vez mais ferramentas da qualidade.

o Aumento do uso da tecnologia — A medida que a tecnologia aumenta e, com ela, nossa
dependéncia torna-se cada vez maior, assim serd com a qualidade. Os computadores, a Internet,
agendas eletrdnicas, dados e meios de comunicagdo sem fio estdo remodelando radicalmente o
mundo da qualidade. J& existe uma ampla iniciativa de sistemas de fabricagfio que permite a
transmissdo simultdnea de dados qualitativos entre diversas instalacGes no mundo inteiro.
Niso é dificil imaginar o dia em que tal iniciativa ird permitir video-conferéncias em tempo real
sobre um problema de fabricagdo, através de satélite, realizada por de um laptop entre um

operador de maquinas em S&o Paulo ¢ um outro em Jacarta ou Frankfurt.

Paton (2003) também ndo acha demais imaginar que esse mesmo sistema possa ajustar
automaticamente as ferramentas da maquina em instalagdes localizadas no mundo inteiro,
atualizar manuais de treinamento, reescrever manuais da qualidade, estabelecer novas projegdes
de vendas com base num processo recentemente melhorado e enviar por e-mail para todas as

partes envolvidas.

» Migra¢io da qualidade dentro das prestadoras de servigos — A qualidade ird se
mover rapida e profundamente rumo 4s prestadoras de servigos. Por haver diversos tipos de
prestago de servigos, ndo haverd uma férmula universal de qualidade. Progressos iniciais serfio
feitos em grandes prestadoras de servigos: governo, assisténcia meédica e educagfo.
O aspecto mais dificil na ado¢do dos principios da qualidade no ambiente da prestacio de
servicos tem sido a falta de ferramentas da qualidade especificas para esse setor. A maioria das
ferramentas da qualidade, tais como graficos de controle, tem suas raizes na area de fabricagfo.

Embora algumas funcionem bem em ambientes diferentes dos de fabricagdo, 0 mesmo nfo ocorre

no setor de servigos.
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Paton (2003) também acredita que no futuro, com a diminuvigdo do orgamento do governo,

os politicos 180 se voltar para a economia de custos e na methoria que os processos da qualidade

podem oferecer.

As organizagdes de assisténcia médica sempre se orgulharam em oferecer servigos com alto
nivel de qualidade para seus pacientes, mas comegam a entender o papel que os principios da
qualidade mais tradicionais podem influir nisto a um custo mais baixo. Hospitais e servigos de
assisténcia médica ja estfio se voltando para a ISO 9000 como uma base para o inicio de um

processo de qualidade abrangente em todos os niveis de suas organizacdes.

» Globalizacio da qualidade — A mnedida que as nommas internacionais continuam a
crescer, as tecnologias de comunicacfo aproximam os mercados mundiais, ¢ as barreiras
comerciais caem, os principios da qualidade irfio se difundir. Assim como o Japdo exportou seus

principios da qualidade nos anos 70 e 80, as novas ferramentas da qualidade serdo exportadas por

outras nacdes.

« O futuro parece brilhante — Embora seja impossivel prever com precisio o futuro da
qualidade, temos uma vista rapida de seu futuro. Ela continuard a mudar de funcio do controle da
qualidade tradicional como um foco individual para uma solu¢fio holistica da qualidade dentro
das organizagOes. A expansio das normas internacionais e dos setores especificos ird continuar
na medida em que as organizagdes perceberem as vantagens que podem fornecer. A tecnologia
ir fazer a coleta de dados, analise e divulgac¢io de informacgdes mais rapidos e integrados do que
nunca. A qualidade também se tornara o principal fator para a continuidade da expansio do setor

de servigos, em particular, governo, assisténcia médica e educagio.
2.3 A formacdo de recursos humanos na procura de um atendimento de qualidade

Conceitos de alguns autores retirados do livro Gestfio da Qualidade Total, de Oakland
(1994) sobre Gestio da Qualidade Total:

" “Adequacio a finalidade do uso” — Juran.
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= “A totalidade dos aspectos e caracteristicas de wm produto ou servigo,
importantes para que ele possa satisfazer 4s necessidades exigidas ou implicitas™ -
Vocabuldario da Qualidade: Parte L.

= *A qualidade deve ter como objetivo as necessidades do usudrio, presentes
e futuras” — Deming.

= “0O total das caracteristicas de um produto e de um servigo referentes a
marketing, engenharia, manufatura ¢ manutenc¢do, pelas quais o produto ou servigo,
quando em uso, atendera as expectativas do cliente” — Feigenbaum.

= “Conformidade com as exigéncias” — Crosby.

Todos falam sobre o tema e concordam que Qualidade Total € o atendimento as exigéncias

do cliente, conforme coloca também Oakland (1994).

Constata-se a necessidade de se atender bem o cliente, ¢ uma das principais ferramentas
para tal é o treinamento. O exemplo que sera tratado neste trabalho € o caso dos postos de
combustiveis, mais especificamente na empresa TEXACO BRASIL LTDA. Esta empresa tem
treinado constantemente os funcionarios (frentistas), e o resultado tem sido cada ano pior

(conforme estudo que serd mostrado posteriormente neste trabatho).

O assunto Recursos Humanos estd sendo abordado, porque durante varias pesquisas,
constatou-se no ser possivel fugir do mesmo, principalmente quando quer se tratar motivagio e
treinamento. Todo o material disponivel foi encontrado em livros sobre o tema, e em livros sobre
Gestdo de Pessoas. Embora a Gestio da Qualidade Total seja agora amplamente reconhecida
como umna abordagem para a gestio que enfoca a melhoria continua, qualidade do produto e o

foco no cliente, um consenso sobre a definiciio de GQT ainda nfo existe.

“A qualidade total continua sendo um conceito ambiguo e nebuloso”, de acordo com J. W.

Dean e D. E. Bowen (2003), que a definem como uma filosofia caracterizada por seus principios,

préticas e técnicas.



D. A. Waldman (2003) diz que a qualidade total consiste de elementos como o
comprometimento da administraciio com a qualidade e com a melhoria continua da capacitagio
dos empregados. M. S. Sashkin e K. J. Kiser (2003) dizem que isso cerceia a cultura
organizacional que é “definida e apéia a constante obtengdo da satisfacdo do cliente por um

sistema integrado de ferramentas, técnicas e treinamento”.

Um grande problema que surge na implementacio da Gestio da Qualidade Total ¢ a falta

de atengdo as praticas da gestfio de recursos humanos (RH).

Richard Schomberger (2003) argumenta que para a GQT ser implementada e
institucionalizada com €xito, maiores mudanca na gestio de RH sfo requeridas. Ele salienta que
os desvios nas priticas de RH nfio sdo simplesmente opinides independentes a serem
consideradas, mas fazem parte do pacote da GQT e devem ocorrer simultaneamente com as
mudancas no processo. As mudancgas sio necessdrias em tais dreas como a seleclio de

funcionrios, treinamento e desenvolvimento, avaliagio do desempenho e recompensas.

Em pesquisa apresentada em artigo da BanasQualidade, de fevereiro de 2003 foi
determinado como muitos fabricantes implementaram a GQT e em que grau fizeram mudancas
nas praticas de RH, em resposta 4 adogdo da filosofia da GQT. A pesquisa também avaliou os

resultados organizacionais atribuidos a implementacio da GQT.

Implementacio

De acordo com a pesquisa, embora nfo haja uma Gnica teoria de GQT e de seus elementos,
existe um acordo sobre muitos dos elementos envolvidos na implementaciio da filosofia da

qualidade total. O Quadro 1 fornece uma lista de componentes dos programas GQT e indica o

grau em que as organizagdes pesquisadas os implementaram.
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mudangas, apresentadas no item, ocorrem como resultado da implementacdo da GOT.

FONTE: Quadro 1 — Implementagdo do GQT

Dois tipos de treinamento importantes sdo: o de habilidades para o trabalho € o cruzado.
O treinamento de habilidades para o trabatho aumenta a qualidade do produto e a satisfagfo do
funcionario, enquanto o treinamento cruzado em outras tarefas € crucial para a organizagfo
porque faz com que os funciondrios fiquem mais verséteis e flexiveis. Tal treinamento tem o
potencial para aliviar o0 aborrecimento e a monotonia nas tarefas de fabricagdio porque pode

conduzir a um trabalho mais desafiador e interessante para os funciondrios.
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Como pode ser visto no Quadro 1, 54% das empresas indicam que seus funciondrios
receberam treinamento de habilidades para o trabalho, como resultado da implementacgio da
GQT. Um percentual substancial, embora em menor proporgdo, de 74% das empresas, diz que o

treinamento cruzado faz parte de sua implementacdo de GQT.

Segundo BanasQualidade (02/2003) a pesquisa foi enviada a aproximadamente 350
empresas no Estado da Gedrgia (EUA) e que 91 questionarios retornaram. Os formulérios foram
preenchidos pelos que estio familiarizados com os esforgos para a GQT. Entre os entrevistados,
estio: presidentes (23%), gerentes de fabrica (24%), gerentes-gerais (22%) e vice-presidentes
(15%). Os entrevistados remanescentes pertenciam a outras areas funcionais e incluiram gerentes
de treinamento e da qualidade. Das 91 firmas entrevistadas, 35 (aproximadamente 38%) estavam
usando a GQT, quando a pesquisa foi feita.

De acordo com a pesquisa, as empresas que empregavam a GQT tendiam a ser maiores do
que as que nfo estavam. Os participantes eram solicitados a indicar o tamanho de sua empresa
dentro de cinco diferentes alternativas: de 1 a 50 funcionérios, de 51 a 100, de 101 a 500, de 501
a 1 000, ou mais de 1 000. Das que utilizavam a GQT, 65% possuiam mais de 100 funcionarios,
enquanto somente 28% delas, que nfo estavam envolvidas com a GQT, empregavam 100 ou mais
pessoas. Para as que utilizavam a GQT, a categoria dominante era de 101 a 500 funcionarios
(45% das firmas), enquanto outras, s6 uma empregava de 1 a 50 funcionérios (48% das firmas).
As organizagdes que faziam parte de uma corporagdo maior também estavam propensas a
implementar a GQT. Mais da metade das entrevistadas que utilizava a GQT reportou que suas

instalacSes eram uma divisdio de uma corporagfo maior.

A resposta mais freqliente para as empresas que ndo aplicavam a GQT era que faziam parte
de uma tnica instalacio e de propriedade independente (41%). A fim de assegurar uma total
abertura nas respostas das organizagdes, a pesquisa foi administrada para manter o anonimato dos
entrevistados. Embora 1sso auxiliasse a aumentar o indice de respostas, significava que os
entrevistados eram auto-selecionados e nenhum teste poderia ser conduzido a nio-entrevistadas

para determinar se a amostragem era perfeitamente representativa.
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Ainda com dados da pesquisa, um terceiro tipo de treinamento, que é extremamente
importante para se ter uma implementagio GQT bem-sucedida, ¢ almejado para proporcionar aos
funciondrios habilidades na solugfo de problemas. Tal treinamento se estende normalmente além
das habilidades de trabalho tradicionais, abordando as tecnologias para a solucéio de problemas,

analise do problema e controle do processo estatistico.

Uma vez que um dos principios da GQT € o de delegar poderes aos fimciondrios —
aumentando a responsabilidade deles pela qualidade do produto — € essencial que estejam aptos a

tomar suas proprias iniciativas na solugdo dos problemas que ocorrem no dia-a-dia.

Ter funciondrios aptos a diagnosticar ¢ solucionar problemas é algo crucial para o
fornecimento de um produto ou servico com qualidade e em tempo hédbil. O Quadro 1 indica que

94% das firmas orientadas para GQT fornecem a seus funciondrios esse tipo de treinamento.

A expansdo das oportunidades de reconhecimento e recompensa faz parte do conceito de
qualidade total. Espera-se que os funciondrios contribuam largamente para a organizagiio,
devendo receber algo em troca. As conquistas e contribuigdes devem ser publicamente

reconhecidas, elogiadas e celebradas.

Como demonstrado no Quadro 1, 85% das firmas reportam que os funcionarios sdo cada
vez mais reconhecidos, como resultado da GQT. Uma maneira recomendada de se proporcionar o
reconhecimento € o uso de murais, € 55% dos entrevistados utilizam esse método para reconhecer
publicamente as contribui¢des de seus funciondrios. Embora muitas organizagSes aumentem as
oportunidades para o reconhecimento de contribuicdes dos funciondrios, somente 46% das
empresas indicam que os trabalhadores recebem melhores oportunidades de remunerago como
resultado da GQT. O conceito total sobre 0 pagamento tem demonstrado ser uma 4rea de
conflitos potenciais entre as praticas de RH e a filosofia da GQT. Como destacam alguns autores,
os sistemas de pagamento tradicionais focam nos individuos, a énfase na Gestdo da Qualidade
Total da énfase a equipe de trabalho ¢ a responsabilidade coletiva, assim, os proponentes da GQT

pregam o abandono dos sistemas por mérito individual.
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O Quadro 1 também indica que as firmas estfo mais aptas a mudar suas avaliagdes de
desempenho e praticas de selegfio do que mudar as préticas de pagamento. Ao passo que somente
29% das firmas incorporam os incentivos as equipes, 65% reportaram que mudaram o modo de
avaliar o desempenho, como resposta 4 implementagdo da GQT, ¢ 68% mudaram o modo de
selecionar seus funciondrios. Embora essas respostas nfo indiquem quais tipos de mudancas
foram feitas, dernonstram que as companhias percebem que tais procedimentos de gestio de RH
devem mudar para ir ao epcontro das necessidades da organizaciio. Qualquer que sejam as
mudangas atualmente feitas seja do individual para a equipe, ou outro tipo de modificacfo, a
filosofia de gerenciamento necessita de mudancas significativas. Como mencionado no inicio, a

filosofia da GQT coloca maior realce sobre as fung¢des do grupo, sendo as equipes de trabatho a
parte central.

Continuando com dados da pesquisa, 0 Quadro 1 indica que 79% das empresas formaram
grupos de trabalho durante o processo de implementagfio da GQT. Esses nimeros podem parecer
baixos, 4 luz da assertiva de que as equipes compreendem um elemento-chave da GQT;
entretanto, as equipes de trabalho podem j& existir em algumas dessas organizacgbes. Foi
perguntado a todos os entrevistados, ndo s6 de firmas com GQT, se a sua estrutura organizacional
havia incorporado os grupos de trabalho, 91% das empresas responderam afirmativamente a
questdo. Em contraste, somente 43% das outras empresas haviam incorporado os grupos de
trabalho em sua estrutura organizacional.

O Quadro 2 mostra que os resultados da pesquisa sdo positivos com relagdo as
conseqiiéncias da GQT. As melhorias na satisfagio do cliente sfio reportadas por 88% das
empresas, com 0 mesmo numero reportando o aumento da satisfagio do funcionario. Aumentos
pa produtividade sZo observados por 80%, enquanto 65% observam um efeito positivo na
lucratividade. 53% delas aumentaram sua participagiio no mercado ¢ 94% experimentaram
melhorias na qualidade. As melhorias sfo reportadas com relagfio as equipes de trabalho (91%),
participagio dos funcionarios (91%), relacionamentos no trabalho (89%) e comunicagéo (77%).
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Resultado Percentagem das Empresas

- Cor_xéultédas |
Melhoria da quélidade 94
Melhonﬁé da participacdo dos funcioﬁérios 91
Melhoria da equipe de trabalho 91
Melhoria dos relacionamentos : 89
Melhoria do cliente 88
Me:_ihoria na satisfacio | 88
Aumento na produtividade 80
Méihoria na comunicacéo | _ 77
Aumento ﬁa Iucratividade 65

Nota: Os nimeros representam a porcentagem de enfrevistados que concordam que essas

mudancas, apresentadas no item, ocorrem como resultado da implementaco da GQT

FONTE: Quadro 2 - Resultados do GQT

Outro relato importante da reportagem € que os resultados que seriam os mais percorridos
pelos analistas financeiros mostram as mais baixas melhorias. Isso pode ser devido ao fato de que
outras medicdes na pesquisa sfo mais para o curto prazo €, por conseqiiéncia, mais prontamente
afetadas pelos esforgos da GQT. Entretanto, ambas as medi¢Oes financeiras mostram alguma
melhoria. Embora somente 38% das empresas entrevistadas nessa pesquisa responderam que a
GQT estava sendo usada em sua organizagio, as que adotaram a GQT parecem estar colhendo os

beneficios dessa implementaco.

19




Os resultados desse estude indicam que elas acreditam fortemente na filosofia da GQT.
Como evidéncia disso, além dos resultados reportados anteriormente, 97% das entrevistadas
pensam que a GQT nfo foi apenas outra solugdio passageira para o gerenciamento, ¢ 97%
acreditam que a GQT ¢ um método de gerenciamento eficaz e realistico. Também, 94% delas
acreditam que a lideranca da organizacfo esta comprometida com a GQT, o que ¢ essencial para

que a GQT seja implementada com sucesso, uma vez que a alta administragiio é o condutor

principal.

BanasQualidade (02/2003) também enfoca que embora a alta administracdio seja a forga
motriz atras da GQT, € pouco provavel que seja implementada com sucesso se nfo for aceita
pelos funcionérios da empresa. Das empresas entrevistadas, 79% reportaram que seus
fimcionarios aprovaram e aceitaram sua implementacfio. As empresas que nfo a implementaram
foram questionadas sobre sua decisio. Um problema que emergiu foi a falta de conhecimento:
49% das entrevistadas nfo estio familiarizadas com o conceito da GQT. Algumas firmas (38%
das entrevistadas) estfo familiarizadas com a GQT e consideraram a possibilidade de

implement4-la, enquanto 36% consideraram implementa-la, mas rejeitaram a idéia.

Interessante também observar que a pesquisa mostrou que, embora uma ampla porcentagem
das empresas forneca diferentes tipos de treinamento e reconhecimento expandido, as préticas da
gestio de RH, como: selegdo, avaliagio de desempenho e especialmente remuneragio estdo entre

os elementos menos mudados.

BanasQualidade (02/2003) fecha a reportagem dizendo que infelizmente, também €

evidente que esses componentes da GQT sdo com freqiiéncia ignorados e negligenciados.

2.4 O varejo na visido de marketing
Nio se tratara neste trabalho especificamente do varejo, mas procurou s¢ focar no mesmo,

pois estdo nas organizagdes varejistas os maiores problemas de atendimento direto ao cliente.

Esta afirmagio nfo € fundamentada em nenhum autor, mas sim na experiéncia pritica de
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mercado e no sentimento de consumidor que todos tem. Os clientes estio em contato com o

varejo diariamente € sdo atendidos por vendedores, assistentes, gerentes e outros.

Segundo Philip Kotler (1994), o varejo inclui todas as atividades envolvidas na venda de
bens e servicos diretamente aos consumidores finais para uso pessoal. Qualquer organizagéo que
uatiliza esta forma de venda - seja fabricante, atacadista ou varejista — esté praticando varejo. Néo
importa como bens ou servigos sdo vendidos (venda pessoal, correio, telefone ou maquina

automatica) ou onde sdo vendidos (em loja, na rua ou na residéncia do consumidor).
Ainda segundo Kotler, os principais tipos de varejo sdo:

s Lojas de especialidade — loja especializada em uma linha de produtos estreita com
um profundo sortimento dentro desta linha.

» Lojas de departamentos — loja vendem varias linhas de produtos.

e Supermercados — organizagfo relativamente grande, com baixo custo operacional,

margem pequena, volume elevado, auto-servigo.

e lLojas de conveniéncia — lojas pequenas, localizadas em 4areas residenciais,

permanecendo aberto fora do horario “normal”, 07 dias por semana.
o Superlojas, lojas mistas ¢ hipermercados — idem supermercados, mas com
aproximadamente 11.000 metros quadrados. Geralmente oferece servigos

adicionais.

e Lojas de descontos — mercadorias personalizada a pregos mais baixos, com

pequenas margens e grandes volumes.

e Varejos de liquidagio — quando as principais lojas de descontos passaram a

modificar seu perfil, surgiram estas para preencher uma lacuna no mercado.
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e Showrooms de venda por catdlogo — vendem uma sele¢fo ampla de bens de
marcas conhecidas que permitem alto markup (colocar no rodapé) , giro rdpido e

descontos.

Continuando com Kotler (1994), diversas classificacdes s&o propostas. As principais sdo

Lojas de varejo, varejos sem lojas e organizagdes varejistas.

O que Kotler (1994) ndo trata em seu livro € sobre a importincia do bom atendimento para

este seguimento. O autor, fala em estratégias e decisdes de marketing para atrair e segurar 0s

consumidores, e discorre sobre:

» Decisgo de mercado-alvo.

o Decisdo de sortimento de produto e de suprimentos.
e Decisdo de servicos.

¢ Decisdo de precos.

o Decisdo de promocdes.

# Decisdo de localizagfo.

Kotler (1994) nfo cita em seu livio a melhoria no atendimento como uma decisio
importante. N#io cabe a este, e nfo ¢ a pretenso criticar o trabalho de Kotler (1994), mas sim,
procurar embasamento. Kotler (1994) ao falar de varejo d4 a arrancada necessiria para
desenvolvimento do tema, e d a oportunidade de durante o trabalho, mostrar a importancia do

tema para o mercado e para o futuro do varejo e de outras instituigdes.

2.5 Atendimento nas empresas

Baseando-se ainda nas afirmacbes de Kotler (1994), buscou-se exemplos praticos de
atendimentos prestados no dia-a-dia das empresas varejistas. No jornal O Popular (2003),
encontraram-se vdrias matérias interessantes, com exemplos diversos e pertinentes ao tema
(anexos 1 e 2). Os exemplos foram vinculados no Caderno 2 do jornal em reportagem onde o

editor da matéria se disfar¢a de consumidor e faz vérias perguntas aos vendedores.



Segundo Otavio J. Oliveira (2003), a qualidade total aplicada ao setor de servicos esta
relacionada com o fornecimento do produto “servico” com qualidade superior aos clientes,
proprietarios e funcionérios. Com este conceito, percebe-se que a andlise nfo se deve limitar aos
clientes externos. E necessario levar em consideragio todos os individuos da cadeia

administrativa, ressaltando a importincia da cada um dentro do objetivo, que € a qualidade.

Paladini (2003), salienta que a 4rea de prestagéio de servigos envolve a produgio de servicos
propriamente dita e a estruturagdo de métodos. Ao contrdrio do caso industrial, nio hd
possibilidade aqui de se separar, com nitidez, os processos da prestagéo de servigo — ambos se
confundem. Dessa forma, no ambiente de prestac@o de servigos, a gestdo da qualidade centra-se

fundamentalmente na interacdo com o USUArio. E neste processo interativo que a qualidade

aparece.

Gianesi ¢ Corréa (2003) afirmam que no Brasil, os consumidores acostumaram a se
conformar com servigos de baixa qualidade, tanto no setor piblico como no setor privado, com

raras e honrosas exceg0es.

Qs autores acima citam varios exemplos e destacam motivos para a generalizada baixa
qualidade no setor de servigos, mas em momento algum, falam da baixa manutenciio que este
setor tem. N#o citam ainda a pequena quantidade de treinamentos que os funciondrios sio
expostos. Importante enfatizar que Oakland (1994), utiliza-se de outras palavras, mas diz que
qualidade total trabalha basicamente com preveng&o e nfio no aspecto corretivo. Auxilio corretivo
é importante, mas se baseado novamente em Paladini (2003), retroalimentacfio de sistema com

reclamacdes de clientes, levard um a um continuo retrabalho.

2.6 As empresas necessitam de melhoria continua? Onde? Em que a qualidade total

influéncia nisto?

Oakland (1994) discorre sobre Deming e considera o PDCA como um dos principais ciclos

de melhoria continua:
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e P planejar (plan)
D desenvolver (do)
o C controlar (check)

s A agir {action)

Vérios outros ciclos de melhoria continua s3o conhecidos, como 5 S (método japonés),
DOLHO (Sebrae-GO) e 0 método DRIVE (implementagfo de trabatho em grupo). Procurou-se
escolher apenas um método para ilustrar a importincia da “melhoria continua”, e decidiu-se

trabathar com o Ciclo de Deming (PDCA).

Através da escolba da ferramenta para manutenciio do treinamento através de um ciclo de

melhoria continua, procurou-se neste capitulo, explicar o que ¢ este ciclo.

Com o auxilio de material pesquisado no site da empresa QUALITY INN, empresa esta,

especializada neste método, constatou-se o seguinte:

O PDCA € o método basico da qualidade total.

De acordo com material da Quality Inn, baseado em livros e estudos de Deming, as pessoas
fazem o ciclo desde crianga, e sdo conhecidas simplesmente como pessoas praticas. Na vida
existem coisas que sdo faceis, e outras que sdo dificeis. Uma coisa & facil para uns, e dificil para
outros. E facil para quem tem um plano que da certo e dificil para quem ndo tem um plano, ou

tem um plano que no funciona.

No dia a dia, € muito raro que se consiga fazer um plano que funcione, que seja perfeito na
primeira vez. Mas € muito ficil fazer um plano simples, e ir melhorando metodicamente, até que

se alcance o resultado objetivado.

O PDCA da melhoria visa exatamente isto: fazer com que os planos sejam aperfeicoados,

até que déem certo.

Continuando com o material pesquisado, se o plano foi seguido, e ndo funcionou, concertar

significara fazer outro P, um plano melhor!
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Assim, terminado um ciclo PDCA, comega outro, € outro, € outro ... até que se chegue a um

plano que d4 certo, ou seja, um plano cujos resultados s&o garantidos!

Neste momento, pode-se dizer que se parou de girar o PDCA da melhoria ~ para chegar a
um resultado que se queria — e se comegou a girar o PDCA da garantia — para garantir que o

resultado alcancado nfo se perca com o correr do tempo.

Os dois PDCAs sdo iguais. A unica diferenga € que no primeiro néo se pode prever ou

garantir o resultado esperado no tempo esperado.
Alguns exemplos préticos, retirados do material da mesma empresa:
s Mudou-se de dentista.
e Informou-se do endereco do novo, e planejou uma forma de chegar 1a.

e Foi e, chegando 14, deu de cara com um reldgio na parede e ficou encabulado: Vocé

estava 15 mimutos atrasado.

e Na consulta seguinte, saiu um pouco mais cedo de casa e, desta vez, chegou no

tempo.
Comparacdo com o PDCA:
« P estabelecen um plano, baseado numa expectativa de tempo de trajeto
» D executou o plano e mediu o resuitado (olhou as horas)
e C comparou o resultado com sua expectativa. Decidiu que ?recisava mudar
* A mudou o seu horério de saida de casa

Qualitylnn acrescenta que as empresas sd0 como as pessoas em seu dia a dia, necessitando

se planejar para alcangar resultados, obtendo o melhor éxito possivel.
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Segundo Falconi (1999), o PDCA ¢ um método de controle de processos, sendo um

caminho para que toda empresa possa estudar ¢ aprender a “pratica do controle”, como mostrado

na Figura 2.1:

Denifir as metas

& Atuar corretivaments

B Definir os métodos
qgue permitirdo atingir
as metas propostas

3 Educar e freinar

| Verificar os resultados
da tarefa executada

{1 Execitar a tarefa
{coletar dados)

Figura 2.1 — Divisdo da implementacéio do PDCA
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Capitulo 3

Estudo de Caso — Aplicacio do modelo para produzir melhoria

Neste capitulo, € utilizada a aplicagfio pratica de ferramentas da gestdo da qualidade total
para detectar a necessidade de melhoria no processo de atendimento dos postos de combustiveis
da TEXACO. Junto a este, ternos uma pesquisa realizada com os profissionais (frentistas) dos
postos, buscando dar mais sustentacio a necessidade real de melhoria no atendimento. Parte-se
do principio de que o resultado da aplicagdo das ferramentas da qualidade ¢ da analise da

pesquisa fornece sustentagdo suficiente para a necessidade real desta melhoria.

O caso esta relatado em ordem cronologica para permitir uma clara demonstragiio, e
mostrar como aconteceu o desencadeamento dos fatos e das decisBes que culminaram com a

utilizacfio do modelo para produzir melhorias.
Durante o capitulo, determinou-se 0 PDCA como ferramenta de melhoria no atendimento,
com criagfio e aplicago pratica, baseado no processo de que um bom atendimento precisa de

planejamento e trabalho constante & longo prazo.

Ao final do capitulo, procura-se realizar uma analise critica a respeito da forma como estes

programas foram conduzidos e dos resultados obtidos.
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3.1 Brainstorming, Diagrama de afinidades e Diagrama de Arvore —sua utilizacfo

para se chegar a necessidade real do Treinamento.

Para preparar o modelo foi utilizado um brainstorming em grupo junto a frentistas de todos
os postos de combustivel que fazem parte do universo a ser pesquisado. Sdo de acordo com

relatério da TEXACO, todos os postos ativos de Goidnia:

POSTOS ONDE APLICAREMOS O TREINAMENTO VISANDO MELHORIA

PST BOSQUE LT

PST AUGUSTOS LT

A PST FAGOS LT

A PST PRUDENTE LT

A PST NOVA AMERICA LT

BASSANESE COM DER PET LT

A ] COM DER PET LY

FONSECA ARRAES E FLH LT

AME CIAL DER PET LT

PST AMERICA LT

VALPOSTO COMB LT

L. L MATOS AUTO - SERV LT

A PST LUMIAR LT

POSTOS ONDE NAO APLICAREMOS O TREINAMENTO VISANDO MELHORIA

PST BERNARDO SAYAO LT

PST S SEBASTIAQ LT

PETROXACO DER PET LT

CWAPSTLT

AEROPREST COMB

PST PARAUNA LT

A C AGUIAR FLH LT

APST PUCCILT

PST DO BELGA LT

PST CINCO ESTRELAS LT

MILENIUM COM COMB LT
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A escolha dos postos onde se vai aplicar o treinamento ¢ onde nio se vai aplicar foi

aleatoria. Tal divisdo se deve a um efeito comparativo do resultado dos treinados com os ndo

treinados, evitando erros de analise.

Optou-se pelas ferramentas da gestdo da qualidade total por considerd-las de simples
aplicaciio e analise. O modelo para produzir melthorias pressupde a aplicagfio de ferramentas e
técnicas adequadas que possam sustentar o aprendizado obtido. Existem varios metodos e
ferramentas. A utilizac@o destas visa principalmente tornar o PDCA mais eficaz e eficiente, e
fornecer aprendizado. Considera-se ainda que tais ferramentas tém como finalidade resolucéo e

deteccdo de problemas, sendo este nosso foco.

BRAINSTORMING

- O que é necessario para se ter um bom atendimento?

e Educacio

» Rapidez

e Cortesia

¢ Boa aparéncia

o Alegria

o Comprometimento

+ Afinidade

e lLimpeza

e Conhecimento técnico

s Pos-venda
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DIAGRAMA DE AFINIDADES

Tabela 3.1 ~ Aplicagio de Diagrama de Afinidades na melhoria do processo

CARACTERISTICAS TREINAMENTO HIGIENE
PESSOAIS
Educacio Rapidez Boa aparéncia
Cortesla Comprometimento Limpeza
Alegria Afinidade
Conhecimento técnico
Pos-venda

DIAGRAMA DE ARVORES

Quadro 3 — Aplica¢do de Diagrama de Arvore na melhoria do processo

Educacdo

Como? [

Como?

e e e e e e e )

Eomo? I

treinando

Bom
recrutamento

R A L AR T S

motivando

Como? Como?
Contratando treinande planejando
empresa
Como? Como? Como?
Como? Como? Como?
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Rapidez

Como? i

treinando

Comoy

motivando

Como7 1.

premiando

Comeo?
Contratando treinando Bom .
empresa planejando
Como? Como? Como?
Como? Como? Como?
Boa aparéncia
Como? i T ;

treinando

Contratando
empresa
l Como?
I Como?

TR ISy

motivando

treinamento

Como?

Como?
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planejamento

Como?

Como?




Normalmente tem que se fazer um diagrama de &rvore para cada item do diagrama de
afinidades, mas nfo € necessario para se chegar a conclusio que se procura. De acordo com os
graficos acima, fica constatado que o treinamento ¢ um fator fundamental para melhoria no

atendimento, pois estd sempre relacionado no processo final da utilizaciio das ferramentas de

gestio da qualidade total.
3.2 Pesquisa ne segmento varejista

Nesta parte do trabalho, se faz relagdo de forgas com as ferramentas da qualidade visando
provar definitivamente que no varejo atual os profissionais nfio estfio recebendo o treinamento
desejado, ou as vezes, nenhum treinamento. Visando tal afirmagfio, criou-se um questiondrio
baseado em padrGes utilizados no setor e buscado na pagina da Texaco Brasil Ltda, e submetey-

se aos frentistas de todos os postos de combustivel da distribuidora em Goiénia, conforme j4

informado na metodologia.

A pesquisa foi aplicada em 79 frentistas, incluindo gerente dos postos e trocadores de dleo.
Nao foram incluidos os nomes dos postos pesquisados por exigéncia da Texaco. Procurou-se
trabathar com perguntas objetivas, que tragam informages relevantes ao trabalho. A pesquisa foi
rapida, pois a mesma foi efetuada durante o horéario de trabatho.

Perfil do frentista:

POSTOS DE COMBUSTIVEL
SALARIO RS 400,00
ESCOLARIDADE 2°, Grau
CARGA HORARIA 06 direto ou 08
ROTATIVIDADE alta
PUBLICO depende do local

A seguir, modelo do questiondrio e resultados alcancados:
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QUESTIONARIO SOBRE TREINAMENTO

GOIANIA, DE DE 2003.

1.VOCE JA RECEBEU ALGUM TIPO DE TREINAMENTO NA EMPRESA EM QUE
TRABALHA ATUALMENTE? (ASSINALAR COM UM “X”)

SIM O NAO 0
EM CASO POSITIVO, CONTINUE A RESPONDER O QUESTIONARIO.
2. QUANTOS TREINAMENTOS VOCE RECEBEU?

]

A)UM

B) DOIS

C) TRES

D) MAIS DE TRES

o o o o

E) RECEBE CONSTANTEMENTE
3.QUALFOILA DURACAO DOS TREINAMENTOS?

O

A) ATE UM DIA

B) DE UM A DOIS DIAS 0

C) MAIS DE DOIS DIAS O

4 HOUVE AVALIACAO DOS TREINAMENTOS E DO QUE VOCE ACHOU?
SIM O NAO O

5.VOCE SENTE NECESSIDADE DE RECEBER TREINAMENTO CONSTANTEMENTE
PARA MELHORAR SEU DESEMPENHO NO TRABALHO?

SIM u NAO o
6. 0 TREINAMENTO FOI VOLTADO A SUA AREA DE ATUAGAO:

SIM [ NAO [
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Vocé ja recebeu algum tipo de treinamento na
empresa em que trabalha atualmente?

Figura 3.1 — Resultados da pesquisa relativos ao recebimento de treinamento.

Dos 79 pesquisados, 53 disseram ja ter recebido treinamento ¢ 26 nunca ter recebido. Na
pesquisa informal, constatou-se que dos 53 que receberam treinamento, o0 mesmo aconteceu no

inicio dos trabalhos, j& estando em trabalho normal e acompanhados por outro funcionério.

==z Quantos treinamentos vocé recebeu?

01 02 03 +de 3 sempre

Figura 3.2 — Resultados da pesquisa relativa a quantidade de treinamentos recebidos.

34



Dos pesquisados 50 receberam 01 treinamento desde o momento em que entraram na
empresa ¢ 03 receberam 02 treinamentos. Estes dados mostram a falta de existéncia de um

programa de methoria continua ou manutengdo focada no aspecto motivacional.

Importante salientar, que apenas os que responderam ter algum tipo de treinamento,

responderam esta e as proximas questdes, fazendo um total de 53 pesquisados.

Qual foi a duragao dos treinamentos?

Mais de 02 dias - @

Até 02 dias - 20

Até 01 dia - 33

Figura 3.3 — Resultados da pesquisa quanto a duragfo dos treinamentos recebidos.

Constatou-se que 0s treinamentos foram apenas realizados em periodos iniciais, com

pequena duragdo e sem preocupacdo com sua manutencio.



Houve avaliacio dos treinamentos e do que vocé
achou?

Nio -33

Figura 3.4 ~ Resultados da pesquisa relativos a avaliagdio dos treinamentos.

A Figura 3.4 mostra que as empresas ndo t€m preocupacdo nenhuma com a avaliacdo dos

treinamentos. Dos 53 que responderam, nenhum foi avaliado quanto a sua satisfacfo.

Vocé sente necessidade de receber treinamento
constantemente para melhorar seu desempenho
no trabalho?

Nao -~ 10

Sim-43

Figura 3.5 — Resultados da pesquisa sobre a necessidade de treinamento.
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Dos 53 que responderam o questiondrio, apenas 10 nfio sentemn necessidade de receber
constantemente treinamentos, enquanto 43 sentem esta necessidade. Os dados mostram a

preocupacdo por parte dos funciondrios com o aprendizado e melhoria.

O treinamento foi voltado a sua area de atuacgao?

Sim -13

Nao - 40

Figura 3.6 — Resultados da pesquisa quanto ao treinamento voltado a 4rea de atuagéo.

Qs dados acima, depois de coletados, se mostraram um pouco irrelevantes, pois se temos

apenas treinamentos iniciais durante o trabalho, obviamente, teremos estes voltados a fun¢io que

os vendedores exercermn.

- Concluséo

Percebe-se pelos resultados acima, que n#o existe preocupacio com planejamento e muito
menos aplicaco de treinamentos nos funciondrios. A preocupagdo fica muito menor ou

praticamente nula quando se fala de manutengfo do treinamento inicial. Fica constatado a

necessidade de se estudar o tema e que o objetivo do trabalbo comega a ser atingido.

Os resultados refletem a pecessidade de planejamento de acdes visando 2 melhoria no

processo de atendimento e treinamento dos funciondrios.
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3.3 Planejamento

Conhecer acima de tudo o que o cliente anseia, suas necessidades patentes, e conseguir
traduzi-las em caracteristicas mensuréaveis € algo que muitas vezes vem de caracteristica pessoal.
Partindo deste principio, procurou-se demonstrar a importincia inicial do processo de

recrutamento e selegido em qualquer planejamento de melhoria de atendimento.

O que vai ser abordado ndo chegou a ser aplicado, visto que nfio & o foco deste trabatho. O

importante é o conhecimento da técnica para trabathos e aplicagdes futuras.
3.3.1 A importincia da selecfio / recrutamento

Baseando-se na experiéncia pratica do autor deste trabalho, com treinamento para
funcionarios de postos de combustiveis, constatou-se com o passar dos anos, o quanto importante
¢ esta fase para que de possa ter funcionarios motivados apés os treinamentos e durante o

trabatho, gerando um atendimento de qualidade. E neste momento que se separa “o joio do trigo”.

Durante a pesquisa realizada, deparou-se com alguns funciondrios motivados e com um
bom nivel de interagdo com os clientes, chegando a atingir um nivel 6timo de atendimento.
Redundéncia se encontra quando se constata que de acordo com a pesquisa, estes na sua maioria
nfo tiveram treinamento algum, sendo fruto de desenvolvimento pessoal e postura individual.
Necessario se faz separar o que € cortesia de bom atendimento. Cortesia € ser educado e atender

bem ¢ satisfazer as necessidades dos clientes, “dando” a0 mesmo o que ele procura

A conclusfio que se chega, € que se o recrutamento for bem feito, o trabalbo de treinamento

e motivagdo do dia a dia, fica facilitado, sendo este o motivo do estudado abaixo:
RECRUTAMENTO DE PESSOAS

De acordo com o Manual de Gesto de Pessoas ¢ Equipes (2002), o recrutamento requer

um cuidadoso planejamento, que constitui uma seqiiéncia de trés fases, a saber: O que é a
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organizagio em termos de pessoas, o que o mercado de RH pode oferecer, e quais as técnicas de

recrutamento a aplicar.

Pesquisa interna ~ e uma verificacio das necessidades da organizacio em relacfio as suas

caréncias de recursos humanos, a curto, médio e longo prazo.

Pesquisa externa — E uma pesquisa de mercado de RH no sentido de segmenti-lo e
diferencia-lo para facilitar sua analise e conseqiiente abordagem. Assim, dois aspectos
importantes sobressaem da pesquisa externa: a segmenta¢do do mercado de RH e a

localizagéo das fontes de recrutamento.
O PROCESSO DE RECRUTAMENTO

- Na propria organizacéo
- As outras empresas
- Escolas ¢ universidades

- Qutras fontes de Recrutamento
Recrutamento Interno:

- Transferéncias de pessoal

- Promogoes do pessoal

- Transferéncias com promogdes de pessoal BIBLIOTECA CENTRAL

- Programas de desenvolvimento de pessoal ENYOILVINENTD

- Planos de encarreiramento de pessoal CoLECAn
URICAMP

Dados Basicos para o recrutamento interno:
- Resultados dos testes de Selegéo

- Resultados das avaliagbes de desempenho
- Resultados dos programas de treinamentos e aperfeicoamento.
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- Exame das analises e descri¢Ges de cargos
- Exame de planos de carreiras

- Verificagio das condi¢Ges de promocdo e substituicgo.

VANTAGENS DO RECRUTAMENTO INTERNO

- E mais econdmico

- E 1nais rapido

- Maior indice de validade e de seguranca, pois o candidato ja e conhecido
da organizagfo, a margem de erro ¢ reduzida.

- Uma fonte de motivagdo para os outros funciondrios, pois permite o
crescimento dentro da organizacdo.

- Desenvolvimento sadio o espirito de competicio entre os funcionarios.
DESVANTAGENS DO RECRUTAMENTO INTERNO
Considerando ainda o Manual de Gestdo de Pessoas e Equipes, se a organizagio nio
oferece oportunidades de crescimento no momento adequado, ocorre o risco de frustrar os

empregados em suas ambicOes, trazendo conseqiiéncias como apatia, desinteresse ou

desligamento da organizacéo.

A medida que um empregado demonstra competéncia em wm cargo, a organizacfo

promove-0 sucessivamente até o cargo em que ele, por se mostrar incompetente, estaciona.

Quando efetuado continuamente, levam os empregados a uma progressiva limitagdo 4s

politicas e diretrizes da organizagéo.

RECRUTAMENTO EXTERNO

¢ Arquivos de candidatos que se apresentaram espontaneamente

o Cartazes ou aniincios na portaria da empresa
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e Anfincios em jornais ¢ revistas efc
+ Agencias de recrutamento

« Contatos com universidade, escolas, diretorias académicas.
VANTAGENS DO RECRUTAMENTO EXTERNO

e Sangue novo na empresa — traz experiéncias novas para a organizacfo
» Renova e enriquece os recursos humanos da organizagio
e Aproveita os investimentos em freinamento ¢ desenvolvimento de pessoal

efetuado por outras empresas ou pelos proprios candidatos.
DESVANTAGENS DO RECRUTAMENTO EXTERNO

e Mais caro e exige inversdes € despesas imediatas com andncios, jornal, agencia
de recrutamentos, etc.

o Os candidatos externos sdo desconhecidos, provém de origens e trajetérias de
confirmar com exatiddo.

e Frustrar funciondrios dentro da organizacio quanto a promogdes.

RECRUTAMENTO MISTO

o Em fase das vantagens e desvantagens dos recrutamentos interno e externo,
uma solucéo eclética fem sido preferida pela maioria das empresas o recrutamento
misto, ou seja, aquele que aborde tanto fontes internas como fontes externas de
recursos humanos.
¢ O recrutamento misto pode ser adotado em trés alternativas de sistemas:

= Inicialmente recrutamentos externos, seguidos de recrutamento interno,

= Inicialmente recrutamentos internos, seguidos de recrutamento externo.

»  Recrutamento externo e interno concomitantemente.
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RESUMO

Manual de Gestio de Pessoas e Equipes apresenta um resumo, visando maior compreensio.
O subsistema de provisio de recursos humanos refere-se ao recrutamento e selegfio de pessoal.
Como um sistema aberto, a organizagéo interage com um mercado de recursos humanos e sofrem
profundas influencias do mercado de trabalho. Os mecanismos de oferta e procura desses
mercados trazem conseqiiéncias para os candidatos e para as organiza¢des que nelas atuam. Alem
do mais, como sistemas abertos, as organizagdes caracterizam-se pela rotatividade de pessoal —
cujas causas podem ser infernas ou externas — mas que sempre impdem custos priméarios e

secundérios a organizacdo. Também o absenteismo constitui outro fator de incerteza e de

imprevisibilidade pra as organizagses.
FUNCAO — Conjunto de “tarefas” ou “atribui¢des” exercidas de maneiras sistematicas.

CARGO-Conjunto de fungdes com uma posicdo definida na estrutura organizacional

(organograma).
DESCRICAO E ANALISE DE CARGOS

DESCRICAO — Aspectos intrinsecos ao cargo. O que faz? Quando faz? Como Faz? Por
que Faz? (Deveres e Responsabilidades)

ANALISE — Aspectos extrinsecos ao cargo (do individuo que vai ocupar o cargo)
ANALISE DE CARGO:
s Requisitos Mentais: Instrugdio essencial necesséria, experiéncias anterior, e
aptiddes.

®» Requisitos Fisicos: Esforco Fisico necessario, Concentragio necessdria,

Compleicio fisica necessaria.
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# Responsabilidades Envolvidas: Por supervisdo de pessoal, Por materiais €
equipamentos, por métodos e processos, seguranca de terceiros.

o Condigdes de Trabalho: Ambiente de trabalho, Riscos envolvidos.

ANUNCIOS EFICIENTES

o Informagio sobre a empresa anunciante, sua atividade e seus objetivos, o
simbolo ou a logomarca.

o Informacdo do titulo do cargo oferecido.

o Descrigio precisa da vaga, e perspectivas de promocéo.

o Qualificacbes e conhecimentos que o candidato deve possuir ou que sdo
necessarios pra satisfazer as necessidades do posto.

o Informacio exata sobre o modo de responder o anuncia.

ANUNCIO ABERTO - Indicando o nome da organizagfio, enderego, setor para contatos e

horarios de atendimento.

ANUNCIO SEMI-ABERTO - Aparece a identificacio da empresa, remetam seus curriculo

a caixa postal da organizago.

ANUNCIO FECHADO — Nio se da a conhecer o candidato.A empresa ndo aparece. Evita
um grande fluxo de gente dentro da empresa.

3.3.2 A importincia do treinamento inicial

Com a contratagfio do funcionario / frentista efetivada de acordo com o descrito nos itens

acima, o préximo passo € o treinamento inicial.
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Lembrando wma frase de uma propaganda de televisfio dos anos 80: “o primeiro sutii a
a7 . &% . . .
gente nunca esquece”’, pode-se adaptd-la para: “o primeiro treinamento a gente nunca esquece”.

E neste momento, que S¢ tem o primeiro contato com a empresa e onde se da o passo inicial para

o perfil do funciondrio que s¢ quer ter.
3.4 Exemplos de empresas e programas de treinamento

Pesquisou-se algumas empresas € constatou-se que as mesmas nio tém um programa
definido de treinamento em longo prazo. Normalmente tem-se um One the Job ® e treinamentos

esporadicos, sem uma defini¢io clara de necessidades ¢ principalmente monitoramento dos

efeitos posteriores.

As empresas pesquisadas através de entrevista a funcionérios foram:

e Texaco Brasil Ltda

» Nestle

s Mabel

* Arisco

* Antarctica (AMBEV)
e Johnson & Johnson

« TIM

Procurou-se pesquisar empresas conhecidas, dando maior suporte ao trabatho.
3.5 Desenvolvimento do treinamento
O valor de uma empresa nfo € mais medido apenas pelo retorno financeiro. Investir na

qualificagfio dos funcionarios €, hoje, uma estratégia para ganhar mercado. A qualificagfo interna

tem por objetivo motivar, treinar ¢ fazer com que o funciondrio renda mais. Isso porque o

7 H .
Frase’populan{ida por propaganda de televisdo. Tratava-se da primeira vez em que uma mulher usada um
determinado sutii. A propaganda salientava que a mulher nunca esqueceria este momento.



aprimoramento profissional melhora a produtividade e torna a empresa mais competitiva no

mercado.

Neste capitulo, serd mostrado o treinamento que se aplicou aos frentistas dos postos de
combustivel. O exemplo abaixo foi desenvolvido pelo autor, com suporte da Harvard

ManageMentorg(iZOOZ).
TREINAMENTO:
Descrigiio: Palestra de treinamento com duragdo aproximada de quatro horas.
Piblico-alvo: Equipes de frentistas de todos os postos do universo descrito no item 3.1.
Objetivo:
= Aprimorar o atendimento da equipe de frentistas desde o primeiro contato com o
cliente, propiciando maior nimero de vendas, maior venda de adicionais e criando condi¢des
para que o cliente retorne a loja.
Tépicos do TREINAMENTO aplicado e assuntos abordados:
1. Preparacéo Diaria
O objetivo da Preparagéio Didria € fornecer informagdes para que o frentista se sinta seguro
e confiante a cada dia de trabatho — o que se consegue através de um checklist completo
desenvolvido para o mesmo. Este passo € muito importante para que se aproveite, a0 maximo, as

oportunidades de atender bem e, conseqiientemente, aumentar as vendas.

2. Abertura da Venda / Atendimento

8 Treinamento inicial. Expressdo utilizada em muitas multinacionais.
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O método utilizado na Abertura da Venda / Atendimento ird determinar o tom da conversa
com o seu cliente. A principal meta da abertura da venda € quebrar a resisténcia do cliente e
estabelecer um relacionamento pessoal, ao invés de uns simples contatos comerciais, reforgados
geralmente pelo uso de frases do tipo: "Posso ajudar?”. Com um atendimento mais personalizado,

as chances de os vendedores ouvirem a famosa frase ..., “Estou s6 olhando" sfo muito reduzidas.
3. Sondagem

Este pode ser o passo mais importante de todo o processo da venda / atendimento.
Normalmente, os frentistas tendem a negligenciar a Sondagem, precipitando-se em apresentar
imediatamente as mercadorias ao cliente. Quando se investe tempo na Sondagem, as chances de
demonstrar o item adequado ao cliente sdo maiores, pois a sele¢io das mercadorias se baseia nas
necessidades do cliente e ndo em adivinhagdio. Mais importante ainda, a Sondagem permite
identificar por que os clientes querem determinados produtos — o que pode ser de grande valia no
momento de sugerir itens adicionais. A Sondagem ¢ também o momento de refor¢ar a confianca

do cliente no frentista, uma vez que ¢le se mostra interessado em ouvir suas reais necessidades.
4. Demonstragdo

E a etapa em que o frentista estabelece o valor da mercadoria na mente do cliente e cria o
desejo de posse. A Demonstragio deve associar os desejos e necessidades do cliente (descobertos
no processo de Sondagem) as caracteristicas, vantagens e beneficios das mercadorias. Uma boa
Demonstragdo pode levar o cliente a dizer: "Eu vou levar", sem que o vendedor precise

perguntar: "Vocé quer o produto?”.

Obs: vale lembrar que o trabalho do frentista nfio se resume ao combustivel liquido.

Vendem-se também lubrificantes, picolés, gelo, refrigerantes, aditivos e outros.

5. Fechamento Experimental

? Empresa de consultoria. Treinamento feito 4 distincia pela Texaco aos seus funcionarios.
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O Fechamento Experimental consiste em fechar a venda do item principal e, a0 mesmo
tempo, adicionar um novo item. Verificou-se que os clientes estfio propensos a comprar mais,
antes de estabelecerem o compromisso formal de compra do item principal. Este passo pode ter
um efeito decisivo nfo apenas no aumento das vendas adicionais, mas também na taxa de
conversio. As estatisticas mostram que, em 60% dos casos, nenhum esforgo € feito pelos

frentistas para efetivamente fechar a venda. O Fechamento Experimental garante esta tentativa.
6. Objecdes

Contornar objegdes com sucesso significa superar os obsticulos colocados pelo cliente para
evitar a compra das mercadorias. Este processo ndo se resume a convencer o cliente a comprar ou
argumentar com insisténcia. Contornar obje¢Ges ¢ um método sutil para descobrir a real objegéo

do cliente ao produto, porque, na maioria das vezes, a objegdo fornecida pelo cliente ndo €

verdadeira.

7. Fechamento da Venda

O objetivo principal da atividade de vendas € fazer com que o cliente diga "Eu vou levar".
Porém, nem sempre o cliente age da maneira que esperamos. Sendo assim, ¢ responsabilidade de
cada frentista conduzir o atendimento de forma a fazer com que o cliente compre em todas as
vezes. Existem muitas técnicas de Fechamento da Venda. Quanto maior for o seu repertério,

maiores as chances de encontrar um Fechamento adequado a cada situaco.
8. Confirmacdes e Convites

O uso deste passo visa estabelecer um compromisso informal com o cliente, para evitar o
arrependimento pela compra e reduzir as possibilidades de troca. A Confirmagio significa
simplesmente comunicar ao cliente que ele fez a escolha que atenderd plenamente as suas
necessidades. Além disso, é fundamental convidar o cliente a retornar a loja para dizer como esta
aproveitando o item adquirido. A eficacia desta técnica ja pdde ser comprovada em grandes

cadeias de lojas, que conseguiram reduzir consideravelmente o niimero de trocas e reclamagdes.
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3.5.1 Ferramentas para desenvolvimento de programas de treinamento (informatica)

A informatica foi de fundamental importdncia, com utilizacio de recursos audios-visuais,
como data show, retro-projetores, videos, sons e outros. Estas ferramentas sfio necessarias para

promover o processo de motivagdo na hora de desenvolver palestras e semindrios ou qualquer

tipo de treinamento.

Segundo Oakland (1994), o processo de medicio da qualidade ndo deve se basear em
aspectos financeiros para definir-se melhoria e parimetros. Independente disto, o uso da
informatica € fundamental em todo o processo. Segundo 0 mesmo autor, a velocidade e a imensa

capacidade de memoria do computador ajudam o processo de elaboragio do projeto de varios

modos:

* Quantidades de dados podem ser mantidos na memoéria do computador e retirados
com facilidades, principalmente para consulta de projetos anteriores.

e Os graficos podem permitir um visual de projeto sob diferentes condig¢Ges, de tal
modo que novas idéias possam ser analisadas de imediato.

e O computador pode arquivar os resultados do processo de elaboragio do projeto,
evitando a necessidade de preparacido de desenhos.

¢ Facilidade de recuperagdio de dados de computador

» Calculos extensos e freqiientes podem ser executados rapidamente.

3.5.2 Estrutura necessidria para desenvolvimento do programa
A estrutura consiste ¢ foi utilizada da seguinte forma:

e [Espaco para treinamento

¢ Equipamento dudio-visual

s Instalacdes adequadas

e Merchandising
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e Materiais diversos
e Instrutor qualificado
¢ Instrutor segmentado

3.5.3 A “apresenta¢io” como fator fundamental

Com o auxilio de material utilizado da Harvard ManageMentor (2003), em um treinamento
realizado & gerencia da Texaco Brasil Ltda, criou-se uma seqii€ncia légica de planejamento para
realizacio deste treinamento e assim foi feito. Abaixo, o formulério padrio, encontrando-se o

restante encontra-se no ANEXO 3:

Tabela 3.1 — Formulario preliminar de planejamento de apresentagdes

Formuldrio de planejamento preliminar

Use este formuldrio para ajudd-lo a planejar o conteido da sua apresentagde.

Tema:

Solicitado por:

Objetivos:

Se sua apresentagdo for um sucesso, quais serdo os resultados imediatos?

Mensagens principais

O que a platéia deve entender e lembrar da sua apresentaco?

Fatos de sustentacio

Que fatos sustentam suas principais mensagens?

Mensagem 2
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3.5.4 Desenvolvimento de am treinamento padrio

Ao propor um desenvolvimento desta parte do trabalho, parte-se do principio que toda
empresa que necessita de treinamento, necessita apenas na parte de atendimento. Nio se baseia

neste momento na parte técnica, processos, planejamento e no conhecimento dos produtos.

De acordo com o estudado até aqui, parte-se do principio que este desenvolvimento implica

em duas etapas: treinamento motivacional tedrico e treinamento pratico de atendimento.

No treinamento motivacional teérico, se desenvolve material de apresentacdo, brindes,

material de apoio e estrutura necessdria para aplicagfo.

No campo pritico de atendimento, se busca desenvolver uma metodologia simples e

objetiva de treinamento.

No final, se mostra que o diferencial estaria no desenvolvimento de um método de

manutengdo preventiva do treinamento aplicado, tanto ¢ pratico, como o tedrico.

Para o desenvolvimento de todo estc material, ¢ como ferramenta de planejamento, se

trabalha com exemplos de matérias coletados e experiéncia no setor.
3.5.5 A importincia da manutengio do treinamento

Utiliza-se uma metafora conbecida: largar na frente em uma corrida é 6timo e por isto, tem-
se que se redobrar no treino classificatério. Agora, para ser vitorioso, precisa-se da manutengio
de uma boa corrida, inclusive com boas paradas para trocas de pneus, que se poderia considerar

como reciclagem.
A produgdo de melhorias requer, obviamente, um conhecimento relevante do problema em

particular que se deseja solucionar. Por outro lado, para Juran (1998) “melhoria” pode ser

entendida como a obten¢do de um nivel de desempenho superior a qualquer patamar
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anteriormente atingido. Deming fez uma importante contribui¢fio a “ciéncia da melhoria” ao
reconhecer os elementos que permeiam melhorias em um amplo campo de aplicagdes. O Ciclo de

Deming (PDCA) tem importante papel neste aspecto:

Ciclo PDCA adaptade e aplicado & rotina de treinamento:

- detectar a necessidade de

- ferramentas de gestio da

treinamento qualidade

- determinar as ferramentas | - pesquisa com frentistas
necessarias - item 3.1

- aplicacio  pratica do{-item 3.4

treinamento - item 3.5.1

- analise dos resultados | - item 3.6.2

(comparagdio com resultados

anteriores)

- mostrar 0s resultados aos | - final do tabalho incluindo

treinados anteriormente, | sugestdes
A buscando conhecimento e
comprometimento

- treinamento corretivo

Sua importdncia ndo é explicitamente relatada por nenhum autor lido, mas fica claro que

todos se preocupam com a melhoria dos servigos. Parte-se do principio que o planejamento acima

¢ fundamental.
3.5.6 Aplicaciio de treinamento na empresa pesquisada

A aplicagdo do treinamento foi em todos os postos pesquisados anteriormente. Foi aplicado
um treinamento motivacional, sendo utilizada a dependéncia do SINDIPOSTO', com 79
frentistas reunidos em duas etapas (40/39} das 8:00 as 18:00:

10 gindicato dos posto de combustiveis de Goids
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1%. Etapa 8:00 as 12:00
2°. Etapa 14:00 as 18:00

Dentro do planejado, foram aplicados mais 02 treinamentos praticos em cada um dos

postos em datas posteriores. Este foi feito em visita aos mesmos e na propria pista de

abastecimento.

O cronograma foi o seguinte:

1 — treinamento no SINDIPOSTO 18 de setembro de 2003

2 — treinamento pratico nos postos 24 de setembro a 10 de outubro de 2003
3 — avaliagfio inicial outubro de 2003

4 — treinamento corretivo final de outubro de 2003

5 — avaliacdo outubro de 2003 a novembro de 2003

6 — resultado novembro de 2003

Tudo foi baseado no PDCA, conforme se vé a seguir.

3.6 Criagio de um planejamento para manutencio do treinamento — PDCA

+3* PLANEJAMENTO:

o Ter consciéncia de que atender o consumidor € a principal tarefa de todos na empresa.

o Priorizar a satisfac@io das necessidades do consumidor as "questdes internas” da empresa.

o Tratar o consumidor de forma entusidstica, personalizada, respeitosa, educada, honesta e
eqtiitativa.

o Ter visio global e consciéncia de que o produto da empresa ¢ a soma de todos os seus
servigos com 0s quais o consumidor tem contato.

o Ter consideragdo para solucionar prontamente os "problemas pés-venda” vivenciados

pelo consumidor.

o Ter interesse, aten¢do € demonstrar reconhecimento pelo consumidor.
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o Atender ou superar as expectativas do consumidor.
o Nio tratar o consumidor com autoritarismo ou discriminacdo, especialmente em fungio

de condicido social.
O Executar:
o Treinamento com o pessoal

o Implementacéo de programas de qualidade

o Implementac¢io de sistemas de informag0es.

CVeriﬁca;: :
o Aumento de produtividade
o Motivacdo dos funcionarios
o Aumento do desempenho

o Habilidades dos vendedores

o SAC (Sistemna de Atendimento ao Consumidor)

Cacr

o Melhoria de processos

o Empreender agdes corretivas se necessario

ARMADILHA PERIGOSA

Um elevado percentual de consumidores nfo reclama. Tal fato leva empresas a acreditar em

falsas estatisticas de que tudo vai bem.

«» 68% dos consumidores consideram o atendimento fundamental em qualquer

estabelecimento. (fonte: Instituto Futura)
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+* 68% dos consumidores v3o embora da empresa devido ao tratamento apatico dos
funciondrios. (Fonte: USA)

+#* 98% dos consumidores retornam as lojas em que foram bem atendidos. (Fonte:
Instituto futura)

% 400 i J0 18 sbi

W 49% dos consumidores ndo t€m o habito de reclamar (Fonte: ABA).

¥ Cada consumidor mal atendido comenta com uma média de 12 pessoas conhecidas.
(fonte: Instituto Futura)

* 90% dos consumidores insatisfeitos com uma empresa nunca mais a procurario.
(fonte: USA)

+$* Conquistar um novo cliente custa cinco vezes mais do que manter um atual. (fonte:

T™I)
3.6.1 Importincia da Melhoria continua

Segundo Oakland (1994), treinar, treinar e treinar novamente. O treinamento é muito
importante, porém, pode custar caro, se o dinheiro ndo for gasto sabiamente. O treinamento deve
ser relacionado com as necessidades, as expectativas e a melhoria de processos. Deve ser

planejado e sua eficicia deve sempre ser revisada.

Ainda segundo Oakland (1994), todos os empregados devem participar do esforgo para o
sucesso da empresa ou organizacfo. Significa que tudo o que fizerem ird seguir o processo
completo de Planejar, Fazer, Verificar ou Controlar e tomar a Agdo Corretiva necesséria.

3.6.2 Criagio de programa de vistoria para manutencio

Buscado em um programa de uma empresa genuiilamente goiana'!, utilizando os dados

fornecidos e autorizados pela mesma, propSem-se e utilizou-se:

U Cristal Festas — Atacado e Varejo de artigos para festas , de propriedade de Stel Mar, Administrador de Empresas
Formado pela Faculdade Cambury de Goidnia
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Promogio “Cliente Oculto Premiado”

o Oquee?

- Visitas de “Clientes Ocultos” no periodo da campanha;
- Objetivo: testar e premiar o bom atendimento

- Critérios de premiagio = senhas premiadas e postura do vendedor.
o FEtapas: Trabalho de campo com premiagdo instantinea (vale-prémio).
ROTEIRO DE ATENDIMENTO CRIADO E PONTUACAO DE CADA ITEM:

1. ABORDAGEM (20 PONTOS)

e Cumprimentar o cliente: bom dia ou boa tarde!

e Dizer o proprio nome ao cliente, e perguntar “posso ajuda-lo?”.
2. SONDAGEM (20 PONTOS)

e Perguntar o nome do cliente
e Descobrir a finalidade da compra: gasolina, dlcool, diesel, lubrificantes,

lavagem ... .

3. APRESENTACAO DE DIFERENCIAIS DA EMPRESA EM RELAGAO A
QUTRAS CONCORRENTES (20 PONTOS)

o Qualidade dos produtos

e Promogses diversas

» Loja de conveniéncia
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4. VENDA ADICIONAL: Oferecer itens adicionais ou complementares ao produto (20
PONTOS)

etroca de 6leo
e Venda de bateria de carro
e Extintor de incéndio
5. CONCLUSAO: Agradecer ao cliente e desejar que volte sempre (20 PONTOS)

o Material de merchandising criado

* Vale-prémio instantineo

Cllente Ceculto Premisdo

Peruining oo fer ar ofime endimento 0o clente # por o Meece £ prme,

e de 2003

Norme do vendedor

Figura 3.7 — Exemplo de premiacfo para motivagio

* Camiseta de reconhecimento
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Figura 3.8 — Exemplo de merchandising para premiagfio de programa de motivagio

* Exemplos de Prémios

— Radio relégio

— Secador de cabelo

— Maquina fotografica
- Sanduicheira

~— Bicicleta com marcha
— Telefone sem fio

- Aparelho de som portatil

Importante salientar, que nfo esta sendo estudada viabilidade financeira da promogéo, mas

sim aplica¢do de uma ferramenta motivacional e de auxilio a um trabalho de melhoria continua.
O programa Motorista Misterioso (programa de manutenciio em utilizagfio pela Texaco)

tem caracteristicas parecidas, como mostraremos mais a frente, mas falta a manutencéo. O foco €

apenas informar ao participante sua nota e nfo procurar re-treinar e dar esta manutencdo,

conforme salienta o item A do PDCA, descriminado no item 3.5.5.

3.7 Resultado final
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3.7.1 Dados da pesquisa visando comprovacio da hipétese

Abaixo, o resultado de pesquisa realizada pela empresa Texaco Brasil Ltda., relativo ao
atendimento nos postos da cidade de Goidnia, Goids. Na aplica¢fio do estudo, sera analisado o
resultado pratico relativa a pesquisa 2002 x 2003 com seus parAmetros, e ainda possiveis e

desejados melhoramentos. No préximo item, também se explicard o que é o Motorista

Misterioso.
3.7.2 Regras e explicacdes - Motorista Misterioso
O que é o programa Motorista Misterioso?

Segundo o site www.chevrontexaco.com.br, € uma pesquisa que tem como principal

objetivo verificar o nivel de atendimento / servigo oferecido nos postos € lojas da Texaco. Além
disto, o Motorista Misterioso também ¢é um importante instrumento de motivacio e
reconhecimento para os frentista ¢ atendentes de loja, pois recompensa através de premiacio

aqueles que sdo avaliados positivamente por terem executado as “Etapas do Bom Atendimento”.
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NTEDE LOjA- |~ FRENTISTA

| ETAPAS DE UM BON ATENDAENTO

. o clioita ntr X loia. s [ ' . Rss&m qtie 0 {Iiente chegcsma posto, -
* Assim que o Clierlie enlrar i j0/a, SInahize sinalize para que ele perceba que vocé o viv.
 para que ele perceba quevocé o viu.
|+ Cumprimente o cliente dé forma amigavel.

* Cumpri fmente @ d!ente de f ormda amtgaue L + Pergunte ao dliente: "Possa completar o tanque?

« Pergu nte a0 c!;en o Cgma po 550 ¢ }qu dor « Sugira go cliente: "Gostaria de experimentar
: | g nossa gasoling ad!ﬁma‘a, o System 377

d d R hmpar o5 we‘ms venﬁcafa nivel de dleo
« Receha Dpﬂgﬁmmm € forma rapida , do mator, os fluidoes etcj.

: ciente,. R
i eﬁ | - Receboo pagamento de forma rcm:da _

. Agmdeca ao cieente & a‘r'g&'- Volte ser'npre_ . e eficiente.

-+ Agradeca go c!fente
« Esteja sempre umfomzzado e com-

boa aparenaa co » Estejo sempre umformzmdo € com

boa aparencra c

Figura 3.9 — Regras programa Motorista Misterioso

Anualmente é contratada uma empresa, a Indicator GF K2 que verifica denfre outros
pontos, se o padréo de atendimento esta sendo realizado pelos Frentistas e Atendentes de Loja. O
fato de ser realizada por uma empresa especializada e autdbnoma confere um aspecto de isengfio e

independéncia principalmente quando & apurac8o dos resultados.

No ano inicial e referencial da pesquisa (2002) os frentistas e atendentes que forem
avaliados positivamente pelo Motorista Misterioso, ou seja, aqueles que obtiverem pontuagdo
igual ou superior a 80 pontos, ganharam como prémio uma mochila personalizada.
Adicionalmente 2 mochila, também, houve o sorteio de 20 prémios em dinheiro, pagos através de
um vale compras (0 “Top Premium” um produto da Incentive House), no valor equivalente a R$

500,00 que pode ser trocado por mercadorias, em uma rede de centenas de estabelecimentos de

varejo, espalhados por todo o pafs.

2 Fepecializada em pesquisa de Mercado qualitativa e quantitativa
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o Quando comega a pesquisa?
o A pesquisa comegou no més de agosto e se estendeu at€ o més de outubro.
o Quais os postos ¢ lojas que participaram do programa?

o Somente participaram do programa os postos classificados como Qualidade
Assegurada13 e todas as lojas Star Mart e Express Shop.

o Materiais de Divulgacio
e Amplo material de divulgacdo do programa € enviados para os postos, lojas, frentista

e atendentes de loja. Para os Gerentes de Negdcio'* foi elaborado um material

especifico: “O Guia do Gerente de Negdcios do Motorista Misterioso de 2003”, onde

constam informa¢Ges detalhadas sobre o Programa e dicas sobre como preparar os

postos e lojas para receberem a visita dos Motoristas Misteriosos.
o Mas quem sdo os Motoristas Misteriosos?

s Sio pessoas comuns que simulam situa¢des de visita a um ponto de venda, ou seja, no
caso da Texaco, postos e lojas de conveniéncia, com ¢ objetivo de “tirar uma

fotografia® daquilo que realmente aconteceu com elas no momento da visita.

Nesta pesquisa sdo utilizados pessoas com um perfil sécio-econdmico similar ao dos
clientes habituais. No caso os “Motoristas Misteriosos™ vio verificar o cumprimento ou nfo dos
padrdes estabelecidos num questiondrio previamente estabelecido, adicionando observagbes que
ajudam a entender os aspectos que influenciam positiva ou negativamente suas avalia¢des. Eles

também sfo responsdveis por identificar os nomes dos frentistas e atendentes que os atenderam

(positivamente ou ndo).

13 postos que compram 100 % dos produtos da Texaco Brasil. O mesmo € atestado por um marcador no combustivel
4 Consultor da Texaco que atende os postos
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o O que se busca com o Programa do Motorista Misterioso?

e “Ao preparar os postos e lojas para a visita dos Motoristas Misteriosos, estamos na
realidade preparando-os para receber todo e qualquer cliente. E, na medida em que
estamos investindo na melhoria do atendimento e do servigo, estamos na realidade
fidelizando um nimero cada vez maior de clientes, com impacto direto sobre as

possas vendas”. — www.texaco.com.br

O Motorista Misterioso € considerado pela Texaco uma poderosa ferramenta de marketing
capaz de elevar cada vez mais o nivel do servigo oferecido em postos ¢ lojas, pois além de ser
uma pesquisa, envolve agbes de conscientizagfio, treinamento, motivagio e reconhecimento

daqueles que estdo na linha de frente do negécio: revendedores, frentistas e atendentes de lojas.

A ferramenta de melhoria trabalhada pelo autor no item 3.6.2 foi fundamentada também na
ferramenta utilizada pela Texaco (Motorista Misterioso), sendo a pontuagfo igual. Portanto,

vamos usar os resultados do Motorista Misterioso para analisarmos melhoria.

3.7.3 Resultados de 2002

Tabela 3.2 — Resultados do Motorista Misterioso — Quadro Geral de 2002

MOTORISTA MISTERIOSO 2002
PERIODO: CONSOLIDADO FINAL

FONTE :WWW.CHEVRONTEXA CO.COM.BR

POSTOS

Visitas realizadas 1134 100,0
Postos Aprovados 573 50,7
Postos Reprovados 557 493
Frentistas Premiados 174 15.4
Verificou oleo 357 31,6
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PREMIADOS POR REGIONAL

‘REGION; SVISITAS I
BH 95 16 16,84 46 1
Curitiba 103 21 30,39 60 4
Goiinia 76 7 921 33 0
Ttajai 139 45 32,37 86 2
Norte 48 2 4,17 21 0
Recife 120 12 10,00 51 2
Rio 64 3 4,69 29 1
SJRio Preto 38 3 7,89 19 2
Salvador 50 8 16,00 26 3
TOTAL 1130 174 15,40 556 2.

Como o foco do trabalho é Goidnia, seguem os mimeros locais, por posto. A nota para

aprovagio € 80,00 e a estrutura da mesma estd no item 3.6.2:

Tabela 3.3 — Resultados Motorista Misterioso - Goidnia 2002

PST BOSQRAELT 20/09/2002 .00 Reprovado
PET AUGUSTOS LT WA oo Reprovado
A PSTFAGOSLT 2W/09/2002 70.00 Reprovado
A PSY PRUDBNTE LT 24/0872002 B0.06 Atendendo os padndes do cliente
A PST NOVA AMERICA LT 26/05{2002 90,00 Atendendo os padrGes do cllente
BASSANESE COM DER PET 1T 04/210/2002 20.00 Reprovada
AJCOMDER PET LT 20872002 50.00 Raprovado
FONSTLA ARRAES E LM LT 20/0972002 30.00 Reprovado
AMF CIAL DER PET LT 2105/ 2002 9000 Atendendo os padrdes do diente
PST AMERICALT /082002 S0.00 Atendende 0s gadroes do cliante
VALPCSTG COME LY 240572002 70.00 Reprovado
L1 MATOS AUTO « SERV LT 04/10/2002 7000 fteprovado
A PST LUMEAR LT Z19/2002 5000 Reprovado
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100,

80

MOTORISTA MISTERIOSO - GOIANIA - 2002
NOTA MEDIA = 62,30

Postos de combustivel

Figura 3.10 — Resultados do programa Motorista Misterioso - Goidnia 2002

3.7.4 Resultados de 2003

Tabela 3.4 — Resultados do programa Motorista Misterioso - Goidnia 2003

PST BOSCUE LT 80.00 Atendendo os padries do dienls
PST AUGEISTOS LT 90.00 Arsndando os padroes do clienis
A PST FAGOS LT 60.00 Reprovado

AFST PRUDENTE LT 50.00 Atencendo os padrbes do dients
A PST NOVA AMERICA LT 90.00 Azendende os padrdes do chants
§BASSANESE CUM DER PET LT 100 Atandendec os padroes do chanste
AJCOMDER PET LT 50.00 Reprovado

FONSECA ARRAES ERLM LT 40.00 Reprovado

AMF CIAL DER PET [T 90.00 Atendends 0¢ sadrdas do chente
PETAMERICA LT 56.00 Atsndendc os padrdes de cliente
VALPOSTS COMB LY 60.00 Reprovado

L L MATOS AUTD — SERY 4T .00 Reprovado

A PST LUMEAR LT 8600 Arendende os pagrbes do cHents
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MOTORISTA MISTERIOSO - GOIANIA - 2003
100- NOTA MEDIA = 76.15

90+
80+
70-
60-
50+
40-

Postos de comb;st:l "

Figura 3.11 — Compilag&o dos resuitados do programa Motorista Misterioso - Goidnia 2003

3.7.5 Comparacio dos resultados obtidos em 2002 e em 2003

De acordo com os graficos acima, foi constatada uma significativa melhora nos nimeros de
2003 comparados aos de 2002, com 76,15 de nota média, contra 62,30 respectivamente. As
avaliacdes foram efetuadas nos mesmos postos nos dois anos, com o mesmo método e com a
mesma empresa pesquisadora. Pode-se constatar definitivamente que todo o treinamento aplicado
resultou em uma melhoria considerdvel, mas nio satisfatoria’. Esta melhoria que ainda ndo
atingiu um nimero satisfatorio estd ligada ao curto espago de tempo para se trabalhar a melhoria
continua, conforme destacado no item “1.5 — LimitagSes do trabalho”. Considera-se que com a
implementacfio do trabalho por anos consecutivos, se terd uma meihoria consideravel e poders se

atingir os 80 pontos considerados pela empresa pesquisadora como relevantes.

' Percentual satisfatério seria em torno de 80 %, conforme dados da empresa pesquisadora.
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3.7.6 Anilise dos postos nos quais nao foi implantado ¢ programa

Outro detalhe a ser analisado, € se realmente teve-se uma melhoria, ou corre-s¢ o risco de

termos dados distorcidos?

O que poderia distorcer estes dados?

» Sazonalidade

¢ Rotatividade de pessoal

o Horario da pesquisa

» Movimento no posto

+ Mudanca de dono do posto

s Qutras

Visando ter-se mais credibilidade nos dados coletados, buscou-se fazer a mesma pesquisa
com postos que ndo participaram do plano de manuten¢&o do treinamento, conforme o item 3.1

Importante salientar que 0s postos s&o homogéneos, e que as visitas foram realizadas no mesmo

padrdo.

Pegou-se estes postos em 2002 e comparou-se com os mesmos em 2003, sendo o resultado

o seguinte:
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Tabela 3.5 — Resultados obtidos em 2002 e em 2003 ~ apresentados por posto pesquisado.

RESULTADOS DE 2002 RESULTADOS DE 2003
ch ] pes*ro SRR | ATENDIMENTO | bOSTO ATENDIMENTO
S T e s ] POSTO POSTO

PST BERNARDO
65014820  PST BERNARDO SAYAGLT 60 65014820 SAYAO LT 60
R PST & SEBASTIAC
21820244  PST S SEBASTIAO LT 50 21820244 LT 40
- o PETROXACO DER
65002911  PETROXACO DER PET LT 70 65002911 PET LT 80
51416508 CWAPST LT 40 21416508 CWAPSTLT 30
65033400  AEROPREST COME 50 65033400 AEROPREST COMB 20
21812802  PST PARAUNA LT 70 21812802 PST PARAUNA LT 60
= A C AGUIAR FLH
62076280 A C AGUIAR FLH LT 70 62076280 LT 78
50ig095 A PST PUCCILT 90 65018095 A PST PUCCI LT 100
5028228 PST DO BELGA LT 70 65028228 PST DO BELGA LT 70
PST CINCO
21788880  PST CINCO ESTRELASLT 106 21788880 ESTRELAS LT 80
SR MILENIUM COM
65040775  MILENIUM COM COMBLT 20 65040775 COMB LT 30
NOTA MEDIA = 63,63 NOTA MEDIA = 58,18

Na nova comparago, o resultado de 2003 € pior que o resultado de 2002, isto €, existe uma
tendéncia de piora do quadro com o trabalho que vem sendo feito atualmente. Esta tendéncia de

piora ¢ comprovada se buscarmos os dados dos anos de 2001, 2000 e 1999 onde se nota uma

queda consideravel.

A partir destes novos dados, podemos comprovar que o desenvolvimento do trabalho
plangjado e com implementagdio de técnicas de melhoria continua ao treinamento, podemos

buscar uma melhoria considerdvel do atendimento varejista nos postos de combustiveis da

Texaco Brasil Ltda em Goiénia, Goias.
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Capitulo 4

Conclusdes e Sugestdes para Trabalhos Futuros

Através do desenvolvimento das atividades relacionadas a este projeto, procurou-se aliar o
conhecimento tedrico & atividade pratica, ressaltando as atividades envolvidas no processo de

treinamento no setor de varejo, € principalmente nos postos de combustivel da Texaco Brasil

Ltda.

A realidade mostrou a importincia que o planejamento tem para uma melhoria continua e

significativa.

Dentro dos objetivos do trabalho, fazemos a seguinte analise:

Nio se buscou em momento algum se atingir o zero defeito, e se trabalhou a importancia da
ferramenta de treinamento para a melhoria do processo de atendimento. A busca da manutengio
em longo prazo ndo pode ser provada, pois conforme o capitulo onde se fala em “limitagdes do
trabalho” ndo se teve tempo suficiente para tal. Precisaria-se de uma pesquisa em tempo maior e
com maior profundidade. O que se provou € que se teve resultado expressivo de melhoria nos
postos onde foram aplicados programas de melhoria com planejamento, e a0 mesmo tempo
infimos nos em que ndo implementou. Dentro do objetivo especifico, todo o processo de

treinamento foi estudado e a implementacéio nos postos Texaco realizada.
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o O problema também foi estudado:

- analisar a importéncia do treinamento como principal ferramenta para melhoria da

qualidade no atendimento varejista

- propor 0 PDCA como ferramenta de melhoria continua para monitoramento do

atendimento nas organizaces varejistas
A- Como se chegou no problema?
- Baseado na frase de Oakland, de que “o treinamento considerado
isoladamente ¢ o fator mais importante na melhoria da qualidade, desde

que existia comprometimento™.

- experiéncia de mercado e tudo que vivenciamos no dia-a-dia do

atendimento varejista.
B- Como constatar o problema?
- Pesquisa de campo
- Ferramentas da qualidade
- brainstorming
- diagrama de afinidades
- diagrama de arvores

C— Qual ferramenta aplicar para se ter methoria?

P - detectar a necessidade de treinamento

- determinar as ferramentas necessarias

D - aplicacgdo pratica do treinamento
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C - analise dos resultados (comparacio

com resultados anteriores)

A -mostra do resultado, buscando conhecimento e comprometimento.

- treinamento corretivo
D Como constatar melhoria?

- Comparagio de pesquisa Motorista Misterioso 2002 x 2003, apés

aplica¢do de método de treinamento baseado nos principios PDCA

Considerou-se entfio finalmente, que a realizaclio deste projeto proporcionou além da
oportunidade de conhecer como funciona na pratica a implementagdo de um programa planejado
de melhoria continua, trouxe conhecimentos amplos de pesquisa e culturais, atingindo

amplamente a expectativa do autor do mesmo.

Obviamente, o treinamento sozinho ndo resolve o problema de atendimento. Necessario se
faz planejamento com mudanca comportamental para desde o proprietirio do posto até o
faxineiro. Necessdrio se faz também mudangas defini¢bes de processos. O que o trabalho
constata é que a ferramenta TREINAMENTO traz beneficios a curto, médio e longo prazo, com
mudancas imediatas de resultados e procedimentos, principalmente quando se tem o trabalho

feito de forma periodica.
4.1 Programa de Sugestdes
Nio se tem 2 intenco de criar um programa especifico e definitivo para implementacdo nos

postos de combustivel ou demais segmentos varejistas, pelo menos por enquanto. A intencdo do

trabalho foi mostrar e tentar provar a importincia deste planejamento.
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Dentro de um programa de sugestdes, deixa-se para reflexdes a importincia do tfo falado
planejamento em longo prazo. Planejar ¢ fundamental, € o cumprimento deste planejamento mais

fundamental ainda. Planejar e criar uma falsa expectativa € profundamente desmotivante.

QOutras sugestles:

. Contratacfio de consultoria para analisar treinamento existente

. Implementacio de pesquisa de satisfagfo junto aos funcionérios varejistas

. Manutengiio do programa de “cliente misterioso™

. Difundir o métode (e sua importincia) PDCA ou outro de melhoria

continua para funcionérios. Pode-se trabalhar com outro método simples de
melhoria, como o 58 ou o DOLHO na Qualidade do SEBRAE'®.
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ANEXO 1

Texto extraido de reportagem de “OQ Popular” de 07/01/2003 sobre a

importincia do bom atendimento e o nivel do atendimento atual.

http:/fwwa.opopular.com.br/anteriores/MjanZ903/opopular2/1.asp
“Como ¢é mesmo o titulo do livre?”

“Vendedores de  liviarias  se embaracam na  hora de atender aos

pedidos dos clientes ou de fazer uma sugestio para o consumidor”
AUTOR: Rogério Borges

“Preste atencdo no seguinte didlogo, travado entre um cliente que entra numa grande livraria e

um dos atendentes da loja:

Cliente — Por favor, vocés tém o livro Memdrias Péstumas de Brds Cubas, de Machado de Assis?
Vendedor — O senhor poderia repetir o nome do livro?
Cliente — Gostaria de saber se vocés tém Memdrias Péstumas de Brés Cubas.

Vendedor — Memdcrias Postas de Brds Cubas?
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Cliente (jd ligeiramente espantado) — Nao! Memérias Péstumas, de Machado de Assis.

Vendedor (depois de uma rdpida consulta no computador) —~ Ndo trabalhamos com o livro

Memérias Postumas de Machado de Assis.

Cliente (agora, jé um tanto irritado) — Ndo, vocé ndo me entendeu! O livro chama-se Memdrias

Péstumas de Brds Cubas e foi escrito por Machado de Assis.

Vendedor (depois de nova pesquisa no sistema de dados da loja) — Olha, Memdrias Péstumas de

Bras Cubas ndo foi escrito por Machado de Assis.

Depois dessa afirmagdo bombdstica, capaz de mudar os rumos da literatura brasileira, o cliente,
curioso, dé uma olhada na tela do fatidico computador. Nela, estava uma coletdnea de ensaios,

s

onde a obra de Machado de Assis é analisada criticamente. O organizador da obra se
transformou, para o vendedor, no autor de um dos livros mais importantes jd escritos no Brasil.

A histéria relatada acima poderia fazer parte de uma comédia, mas, infelizmente, ndo é ficcdo. O
didgloge realmente aconteceu e seria cOmico se ndo fosse trdgico. A conversa comprova que,
muitas vezes, a pessoa incumbida de prestar atendimento a quem compra livros ndo estd
devidamente preparada para a tarefa, tropecando em informagdes bdsicas sobre literatura que
alguém em sua posi¢do deveria dominar. A situagdo fica ainda mais grave porque, em muitas

ocasibes, o cliente pede sugestdes ao atendente.

O professor do curso de Jornalismo da Alfa Daniel Christino ja passou por vdrias situagdes
semelhantes. Numa das mais recentes, foi a uma livraria comprar Literatura e Resisténcia,
dltimo liveo de Alfredo Bosi. O vendedor que o atendeu nunca havia ouvido falar do autor, um
dos mais importantes — e lidos — criticos literdrios do Pais. Mestre em filosofia pela UFG, Daniel

reclama da dificuldade em encontrar obras de sua drea nas livrarias locais. “Tenho preferido

comprar pela internet”, afirma.

“Quem é vendedor de livrarias vé aquela fun¢do como um servigo tempordrio e ndo tem hdbito
de leitura”, observa Edson Volpato, professor de literatura e estudante de Direito. Ha pouco
tempo, Volpato perguntou a um atendente pelo romance Os Irmdos Karamazdv, cldssico do

escritor russo Dostoiévski. Além de ndo conhecer a obra nem o autor, o vendedor ndo conseguia
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sequer escrever o titulo do livro no terminal do computador para verificar se havia um exemplar

dele no estoque. “Precisei soletrar”, recorda Volpato.

Falta de informacdo

O Popular percorreu varias livrarias para verificar se os vendedores estdo aptos a atender aos
pedidos da clientela ou sugerir algum titulo. Em algumas lojas, os atendentes mostraram estar
por dentro da drea, com conhecimento de géneros, titulos, autores e até escolas literdrias.

Porém, em outras, a falta de informagdo sobre o produto que estava sendo comercializado era

geral.

E ainda hd o agravante de muitas livrarias de Goidnia ndo classificarem os livros nas estantes
corretamente. Recentemente, numa delas, um volume da cole¢do Mar de Historias, organizada
por Paulo Ronai e Aurélio Buarque de Holanda reunindo contos da literatura universal, estava

na prateleira de livros de histdria e ndo da de livros de fic¢do, seu lugar correto.

Os bons exemplos vém, em geral, dos estabelecimentos que possuem um catdlogo mais amplo,
inclusive de livros voltados para a critica e estudos literdrios. “Como nosso acervo é mgdior, a
atengdio com o atendimento precisa ser redobrada”, observa o gerente de uma das livrarias
Alternativa, no Centro de Goidnia, Anisio Morato Junior. “Como nossas demandas sdo muito
variadas, mantemos um funciondrio-guia, com mais experiéncia, que auxilia os demais na

procura de titulos especificos.”

Jé nos estabelecimentos que privilegiam os best-sellers e as novidades do mercado editorial,
muitos dos vendedores ignoram vdrios titulos cldssicos que tém menor saida. “Querendo ou ndo,
a maior parte das empresas do ramo estd voitada para o comércio. Por isso, as vezes as pessoas
reclamam que uma livraria de grande porte ndio tem, para pronta entrega, um livro considerado
bdsico. Trabalhamos por encomenda com a maioria desses titulos”, explica Jane Schalch,

gerente da Siciliano, no Flamboyant.
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Outro fenémeno que pode ser notado com facilidade nas livrarias € a insisténcia do vendedor de
s6 indicar ao cliente os langamentos ou os livros mais vendidos. E os mais vendidos, geralmente,
sdo os mesmos que ganham um espaco maior na midia. Seja qual for o estilo literdrio solicitado,
quase que invariavelmente a sugestlio estd na prateleira mais visivel da loja. “O vendedor
trabalha mais constantemente com o que estd em evidéncia. Acredito que para corrigir esta
espécie de vicio, 0 funciondrio precisa sair de sua perspectiva de apenas vender e enfrar na

perspectiva do cliente . sugere Anisio Morato, da Alternativa.
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ANEXO 2

Texto extraido de reportagem de “O Popular” de (07/01/2003 — idem anexo 1

http://www2.opopular.com.br/anteriores/07jan2003/opopular2/2.asp

GRANDE ‘QUESTAO’ VEREDAS’

A seguir estdo reproduzidas algumas situagoes pelas quais a

reportagem de O popular passou em grandes livrarias de Goidnia:

Cliente — Qual o preco do livro Grande Sertdo: Veredas, de Guimardes Rosa?

Vendedor — Ndo trabalhamos com o livro Grande “Questido” Veredas.

Cliente — Queria um romance psicologico, na linha da Clarice Lispector.
Vendedor — Cidade de Deus esta saindo muito bem.

Cliente — Vocé s6 tem essa sugestdo?
Vendedor — Também temos o dltimo livro do José Saramago, O Homem Duplicado.

Cliente — Estou querendo comprar um livro de um autor brasileiro que escreva romances

policiais. O que vocé me sugere?

Vendedor — Nés temos Jorge Amado.
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Cliente — Ndo tem outro?

Vendedor — Temos um Iivro muito bom nessa linha. E Incidente em Antares, de Erico Verissimo

Cliente — Mas esses sdo livros policiais?

Vendedor — Se o senhor quiser, hd ainda os ltimos lancamentos do Nélson Rodrigues.

Livrarias de Goidnia asseguram que treinam seus funciondrios e exigem deles

conhecimentos gerais na drea de literatura.
Rogério Borges

As grandes livrarias de Goidnia garantem que Ireinam seus Sfunciondrios. “Antes de
contratar um vendedor, fazemos testes de conhecimentos gerais sobre literatura, em que o
candidato deve saber os nomes das principais obras e de seus autores”, assegura a gerente da
Siciliano do Flamboyant Shopping Center, Jane Schalch. “Sempre contratamos pessoal que ja
tenha experiéncia na drea. Além disso, repassamos informagdes atualizadas sobre o mercado em

reunides semanais”, relata Lara Jenniffer Macedo, gerente de atendimento da livraria Leitura

do Goidnia Shopping.

Regina Prata, proprietdria da Livraria Nobel do Goidnia Shopping, afirma que seus
funciondrios passam por treinamento. Na Livraria Siciliano, antes de sua admissdo, o
funciondrio & submetido a uma simulacdo de vendas, quando seus conhecimentos sdo

averiguados. A rede de livrarias conta ainda com a assessoria do Grupo Fridma, especializado

em treinamentos para 0 varejo.

“Também realizamos, duas vezes por dia, 0 Momento do Livro, quando os produtos sdo
apresentados pelos vendedores”, sublinha a gerente Jane Schalch. A Livraria Leitura também
informa que ministra treinamento especifico para o comércio livreiro. Outra preocupagdo, de
acordo com a gerente da loja, Lara Jenniffer, é contratar pessoas interessadas na leitura.
Elisabeth da Silva, gerente da Companhia de Livros, no Flamboyant Shopping Center, instrui
seus funciondrios a sondar o cliente sobre suas preferéncias. “Perguntamos sempre qual o

wltimo livro que a pessoa leu”, exemplifica.
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Algumas providéncias sdo as mesmas em todos os estabelecimentos. Os gerentes e
proprietdrios asseguram que estimulam os atendentes a ler as orelhas e as contracapas das
edices. “De preferéncia, até a apresentacdo ou um capitulo do livro”, refor¢a Regina Prata, da
Livraria Nobel. Outra prdtica comum é fazer com que os funciondrios organizem as prateleiras e
Jfacam a manutengdo dos volumes. “Isso cria a familiaridade com o livro”, esclarece Elisabeth

da Silva, da Companhia de Livros.
‘Ndo hd mais lugar para o livreiro’

Ha 52 anos trabalhando no mercado livreiro em Goidnia, Paulo Araijo, proprietdrio da
Cultura Goiana, rede de livrarias com guatro lojas na cidade, é um pioneiro no setor. Até a
década de 70, Paulo tinha o hdbito de percorrer o interior do Estado, vendendo livros. "Era uma

livraria ambulante”, recorda-se.

O empresdrio também jd patrocinou muitos langamentos de livros de escritores goianos e
trouxe autores importantes ao Estado, como Jorge Amado, em 1976, quando o autor baiano fez
uma noite de autografos em Goidnia de seu romance Tieta, e Aurélio Buarque de Holanda, que

autografou seu diciondrio na capital em 1972.

"Essas noites de autdgrafos eram muito prestigiadas. Havia ocasibes em que eu vendia até
300 exemplares”, afirma. Na sua opinido, o mercado editorial ndo comporta mais hoje a figura
do livreiro, agquele dono de uma pequena livraria que ndo s6 conhecia bem todos os lancamentos
como também as preferéncias de sua clientela. "Hd editoras que fazem mais de 200 lancamentos

por ano. E impossivel conhecer bem todos eles”, diz.

Na sua opinido, a falta de preparo de boa parte dos vendedores que atuam em livrarias é
reflexo de caréncias mais profundas e anteriores dquele emprego. "Os candidatos a uma vaga
gue nos chegam ndo entendem nada do assunto”, declara. "As pessoas guerem apenas o posto.
Cheguel a pagar cursos para funciondrios, mas depois de trés ou quatro meses eles safam da

empresa e eu perdia o investimento”, queixa-se ele.”
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ANEXO 3 — Complemento do Formulirio de Plano de apresentagbes. Sua

importincia estd em demonstrar toda ferramenta visando implementacoes

futuras.

Tabela A.3.1 — Formulério de planejamento de apresentagdes — Formulario 1

Formulario do perfil do publico-alvo

Ao preparar a apresentacdo, faca a si as perguntas sobre seus ouvintes:

1. Quem sdo seus ouvintes e como o tema esta
relacionado com eles?

2. Qual o nivel de informac8o que eles ttm a respeito
do tema?

3. O que eles precisam saber?

4. O que eles esperam do evento? E da sua
| apresentacio?

5. O que eles sabem a seu respeito? O que mais eles
poderiam precisar saber?

6. Eles estdio presentes por opgao ou por exigéncia?

7. E provével que sejam receptivos? Entusiasmados? |
Educados? Hostis? Apéticos? '

8. Existem outras barreiras, dados histéricos ou
expectativas que vocé deve levar em conta?

9, Quais as melhores técnicas de apresentagio para
vocé prender a atengéo da platéia e comunicar de

modo mais eficaz?
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Tabela A.3.2 — Formulério de planejamento de apresentagGes — Formulario 2

Formulario do contexto da apresentacdo

Em que contexto vocé fard sua apresentacdo? Certifique-se de responders.

Pergunta Anotacdes

1. A situacéo ¢ formal ou informal?

2. Vocé fara sua apresentagio num horario
em que a platéia acabou de almogar, beber,

trabalhar ou fazer alguma atividade?

3. Quem vai falar antes € depois de vocé?

4. Vocé € o primeiro ou o altimo
palestrante do programa? Que dia da
semana? Periodo da manhi ou da tarde?

5. Vocé tera de responder a perguntas?

6. De quanto tempo vocé dispde para fazer
! a apresentacio? E possivel comunicar sua
mensagem no tempo permitido? Se nio for,

¢ possivel ajustar a apresentacdo?

| 7. A organizaggo do espago fisico requer

que vocé faca alguma adaptagéo?

Tabela A.3.3 — Formulario de planejamento de apresentacGes — Formulario 3
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Formuldrio do esbogo da apresentagdo

Apés ter planejado o que vai dizer, use este formuldrio para ajudd-lo a organizar o

| conteiido de sua apresentago, a identificar recursos e também a fazer uma estimativa do

tempo que vocé ird precisar.

Contentdo

Recursos visuais ¢ de apoio

Tempo

Abertura

Diga qual a finalidade da apresentagdo.

Esboce quais serdo os pontos principais.

Motive a platéia a ouvi-lo.

Cerpo

Comunique os pontos principais da sua

apresentacdo.

Conclusio

Resuma o contetido.

Convoque seus ouvintes a agdo.
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Tabela A.3.4 — Formulario de planejamento de apresentagtes ~ Formul4rio 4

Formuldrio de logistica

Preencha antes para ter certeza de que vocé nfo se esqueceu de nenhum detalhe logistico.

Tema da apresentacio:

Data:

Apresentador(es):

Local da apresentaciio:

Coordenador do evento e niimero do telefone:

Pessoas de contato no local e nimero do telefone:

Nuimero de pessoas presentes:

Material para distribuicfo:

Organizaciio da sala
Auditorio | Em forma de ferradura Podio
Sala de aula | Divisorias Palco
Conferéncia ' Mesas: frente, lado, fundos
Qutros:

Equipamentos e suprimentos

; Aparelhos de videocassete
Computador(es) 1 Cabos de extensio .
e de televisdo

1 Retroprojetor e lampadas | . . . .
_ Flip chart/Fita/Pincéis Linha(s) de telefone

de reserva

. Projetor de tela de cristal .
Mesa de projecio . ] Microfone
liquido




Tabela A.3.5 — Formulario de planejamento de apresentacdes — Formulario 5

Formuldrio de objegdes o

Preencha este formuldrio antes da sua apresentacGo para identificar objecdes e questdes

possiveis de serem levantadas e para preparar as respostas adequadas.

Questoes ou Respostas possiveis
Membro da
objecoes do pablico- (reconhecer, abordar, resolver)
platéia/Grupo i
alvo
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