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INTRODUCAO

Antbnio inicia mais uma reunido semanal com seus consultores de
vendas. Elogia o batimento das metas e deixa a questdo mais delicada para o
final, mas ndo menos importante: as falhas no atendimento ao cliente. O
gerente da loja de maior faturamento da Procedere, a maior empresa de
vendas de produtos para informéatica do estado do Rio Grande do Norte,
suspira enfado antes mesmo de comecar, pois ndo aglenta mais falar sobre

iSSO.



A PROCEDERE

Dos sonhos e da determinacédo de trés irmaos, saia do papel, vinte e
seis anos atras, o projeto idealista e empreendedor da Procedere. Foi ainda
dentro de casa, que trés irmaos, estudantes de informética, enxergando a
dificuldade de encontrar bibliografia especializada, resolveram abracar o nicho.
Comecaram a vender livros de informatica, inicialmente aos amigos e
professores e através da facilidade para pagamento e da propaganda boca a
boca, aquilo que era um mini comércio, tomou forma e trouxe um
empreendimento pioneiro para o estado. O mercado de informética, que na
época era restrito, hoje tomou propor¢cdes inenarraveis a um ritmo de
crescimento que exige dessa empresa toda atencdo disponivel para a
movimentacdo da economia local e mundial. Hoje, a empresa de informatica
n°1l dentro do seu estado e com visibilidade nacional perante fornecedores e
organizacdes de varejo em informatica, das cem maiores recolhedoras de
impostos para o estado, enfrenta uma Unica particularidade: acompanhar, com

qualidade no atendimento ao cliente, sua propria expansao.

O GERENTE

Antbnio ndo comecou sua carreira como gerente da Procedere, nem
como gerente em qualquer outro lugar. Ele comecou sua carreira la, mas como
auxiliar de almoxarifado. O cargo mais simples da empresa, que pagava

menos, mais que exigia o maior esforco fisico. Antbnio carregava caixas e



contava estoque, mas aquilo se tornou insuficiente para um rapaz de familia
humilde e batalhadora. Entdo ele galgou seu caminho através dos estudos,
cursando faculdade e indo sempre em busca de mais conhecimento. Foi Ihe
dada a oportunidade de crescimento dentro da empresa, que ja a andava a

passos largos e passou a necessitar de outros tipos de mao de obra.

Antonio recebeu entdo uma promocao para supervisor de almoxarifado
(o cargo seguinte ao seu dentro do setor) e depois, de gerente de almoxarifado.
Ja ha alguns anos executando sua funcdo com maestria, e ja conquistada
cadeira cativa na confianca dos diretores, Antdnio foi convidado a assumir o
cargo de gerente quando da abertura de uma nova loja da empresa no novo

shopping que prometia ser o0 mais movimentado da cidade.

A expectativa avaliada pela consultoria contratada néo foi
superestimada. A nova loja da Procedere bateu, logo nos primeiros meses,
recordes de faturamento para a empresa. E sé crescia. Com ela, Antbnio. Que
via crescer também suas dificuldades de gerenciamento diante de tamanho
desenvolvimento. Mas a Procedere havia se planejado e se estruturado, desde
o RH, com recrutamento e selecbes amparados pela melhor consultoria da
cidade, aos treinamentos de todos os envolvidos - pagos parcialmente pela

parceria lucrativa de mao dupla com os fornecedores.

Entdo, Antbnio ndo tinha do que reclamar. Mas mesmo assim, se via
diante de um desafio a cada dia, a cada més. E, o pior deles eram as

reclamacdes de clientes insatisfeitos com o atendimento, ou a falta dele.



O CASO DA LOJA 07

Em maio de 2005 a Procedere abre novas portas. Sua sétima loja no
Stone Square Mall, o novo shopping que prometia ser o mais movimentado da
cidade. E assim aconteceu. Instalacbes sofisticadas, equipe treinada, loja
abastecida. Tudo pra dar certo! E deu. Em oito anos desde a fundacéo, a loja
07 bate anualmente um recorde de faturamento apds o outro. Mas diante desse
quadro de crescimento, existe uma controvérsia: essa € a loja que mais recebe

reclamacdes de mau atendimento ou da falta dele.

E claro que todas as lojas recebem reclamagées e também elogios, néo
escapam do ditado que diz “ndo se agrada a gregos e troianos”. Mas a loja 07
recebe o maior indice de reclamacdes. A equipe gerencial da Procedere
reconhece a importancia de montar seu quadro de vendedores com 0s mais
diversos perfis, e assim o fazem. Todavia, a loja 07 requer um maior numero de
vendedores “agressivos”. A loja tem um fluxo de clientes bem variado, mas na
maioria do tempo, a loja esta cheia. Chega a abrir as portas com média de 80
clientes aos finais de semana sem que sequer exista algum tipo de promogé&o.

O que requer agilidade e jogo de cintura por parte deles.

Ha poucos momentos do expediente em que no showroom (espacgo de
venda/ circulagéo de clientes) ndo tem mais que 3 clientes, o que caracterizaria
uma loja calma. Mas ha momentos em que os vendedores nem déo conta, de
tanto movimento. Aos fins de semana em que 0 movimento aumenta
naturalmente nos shoppings, Antonio sempre planeja o apoio de outros
vendedores, vindos de outras lojas. E, mesmo assim, alguns clientes passam

despercebidos pelos vendedores.



Os gerentes de vendas (supervisores e gerente) presentes devem
acompanhar a loja numa visédo sistémica. Abastecimento, comportamento dos
funcionéarios, abordagem dos vendedores diante da entrada dos clientes,
negociacdo de precos, alteracdo de precos, visualizacdo dos produtos,
liberacdo on-line de descontos e formas de pagamento, abertura e fechamento
dos caixas das operadoras, resolucédo de problemas, entre outros. Quando
necessario e estiver disponivel, também deve auxiliar dando um primeiro

atendimento ao cliente até algum vendedor estar disponivel.

Atualmente a loja conta com mais de 50 funcionérios, sendo: 1 gerente
de loja (Antonio) e 2 supervisores de vendas (divididos em trés turnos), 2 ASG,
7 operadoras de caixa (divididas em dois turnos), 22 consultores de vendas
(divididos em dois turnos), 1 gerente de almoxarifado e 1 supervisor de
almoxarifado (divididos em dois turnos), 2 fiscais de loja (divididos em dois
turnos), 3 técnicos de RMA, 1 assistente de gerente e 13 auxiliares de

almoxarifado (divididos em dois turnos).

Sim, a Procedere tem uma logistica planejada para que ndo exista
nenhum furo, nenhuma lacuna. Ao menos essa € a idéia da empresa. Inclusive
se faz presente, assim como toda empresa “antenada” nas estratégias de

marketing, nas midias sociais: Facebook e Twiter.

As midias sociais tém conquistado um numero crescente de adeptos.
Multiplicam-se as pesquisas que sugerem que as redes sociais influenciam o
comportamento de individuos e grupos. E com sua crescente popularidade, as
criticas nas redes também se proliferam. Nao estd sendo diferente com a

Procedere. Por melhor que seja a boa vontade da empresa em manter a



qualidade no atendimento, oferecendo treinamentos e arraigando sua misséo
aos funcionarios, algo Ihes foge do controle. Antdnio € cobrado pela sua

gerente geral, que é cobrada pela diretoria:

“Nao queremos falhas no atendimento! Conversem com seus vendedores!”

Dessa forma, reunides e mais reunides sao feitas semanalmente, a fim
de aprimorar o que esta bem e identificar as falhas na tentativa de sana-las.

Mas Antonio ndo agiienta mais ouvir a mesma ladainha dos vendedores:

“No6s atendemos todos que entram!”

“As vezes os cliente acham que o pessoal do almoxarifado é vendedor e se irritam achando

gue tem funcionério sem fazer nada e que ndo quer atender.”

“Nao vou deixar de atender o cliente que esta querendo notebooks para atender o que quer um

mouse.”

As respostas variam sempre em torno dessas falas e a percepc¢éao dos
gerentes enquanto presentes no showroom, e disponiveis para
acompanhamento é de que todos os clientes realmente estdo sendo atendidos.
Mas Fabiola, a gerente geral, precisa resolver um problema que esta iminente

principalmente nas redes sociais as quais a Procedere participa:

“Andei pela loja inteira e ninguém me abordou!”
“A loja tem sempre tudo que eu procuro, mas o atendimento é péssimo!”

“Ja comprei em outras lojas da Procedere e fui bem atendido, mas na loja do Stone

Square Mall, é horrivel!”

A empresa adota a postura de responder prontamente cada elogio ou

reclamagéo e entra em contato com os reclamadores para apurar 0 caso com



mais detalhes e tentar ir ao foco do problema. Visualiza as cameras quando
julga necessério e pune o funcionario que desobedece as regras do manual de
atendimento com uma conversa de orientacdo, seguida de adverténcia em
caso de reincidéncia e avalia a estadia do funcionario na empresa apos trés

dessas adverténcias.

E perceptivel que o cliente gosta dessa atengdo. Em suma, ao receber
uma ligacdo de pos venda, agradece e diz que continuara cliente Procedere,
sdo raras as exce¢fes. Mesmo assim, o desafio de Antbnio € real e latente:

resolver o caso da loja 07.



NOTAS DE ENSINO

Resumo

Este caso sintetiza o problema de Antbnio, um dos gerentes da
Procedere, empresa de médio porte que vende produtos de informatica. Ele
lida, desde a abertura de sua loja — uma das nove filiais da empresa, com
reclamacdes intermitentes por parte dos clientes sobre mau atendimento ou
falta de dele. Anténio ndo tem histérico de deficiéncia em gerenciamento dentro
dessa empresa de uma forma geral, mas esta sendo cobrado por essa lacuna

na qualidade de sua loja.

Fontes dos dados

Este caso relata uma situacdo real e atual, vivenciada de forma
intermitente, porém duradoura, vista a abertura da filial em 2005. As
observacbes tém carater primario, criando uma narrativa do ponto de vista do
gerente da loja, através de entrevistas (com gestores e demais funcionarios),
técnicas de observacbes e dados coletados pela empresa, estes néo

autorizados a publicacéo.

Detalhes do processo para recolhimento dos dados: foi necessario reunir
todos os feedbacks dos clientes nas midias sociais as quais a empresa
participa (Twitter e Facebook); relatorios elaborados pela gerente geral da
empresa; observacao participante continua pelo periodo de hum ano e quatro
meses, justificando a analise desse caso pelo alinhamento com uma das
estratégias de negocios da empresa — foco no cliente. Para mensurar 0s
dados, a empresa utiliza graficos simples com a quantidade de reclamacdes
registradas dentro de cada més: numero de reclamacdes/ loja que gerou a

reclamacao.



Objetivos de aprendizagem

A empresa em questdo ndo possui muitos indices de ma gestdo, e

apresenta resultados muito bons de acordo com perfil do mercado. O caso

enfatiza uma situacao isolada pela qual a empresa enxerga a necessidade de

resolver. O desafio propde estudar solucdes para o problema de forma a:

1-
2-
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Analisar o texto sob um olhar critico;

Diagnosticar as possiveis falhas no processo gerencial,

Reconhecer possiveis ferramentas administrativas viaveis a aplicacao;
Desenvolver estratégia (as) para garantir a exceléncia e o

aperfeicoamento na estrutura do objetivo organizacional dessa empresa.

Utilizagdo Recomendada

Este caso pode ser lido em sala de aula, num prazo de até 40 minutos.

Sugerido para cursos de qualquer area de administracdo. A sala pode ser

dividida em grupos, pedindo-se leitura, debate e entrega das propostas de

acordo com os objetivos descritos.

Questdes para discusséo

1.

4.

Como poderia ser avaliada a atual postura da Procedere diante do caso
da loja 07?

Considerando a situacdo-problema de Antdnio, que ferramenta
administrativa poderia ser utilizada para um bom diagnostico?

Quais os objetivos da ferramenta escolhida se encaixam com as
necessidades da Procedere?

A Procedere afirma, através da divulgacdo dos seus valores, que o
cliente interno é muito importante. Como alinhar uma boa temperatura
de clima organizacional aos propositos de manter o lucro em

crescimento?



Analise do caso

Deve-se observar que a empresa vem buscando o aprimoramento
através dos seus indicadores de insatisfacdo no atendimento diante do
proposito de melhoria. Nos gréficos utilizados, sdo mensurados: quantidade de
reclamacdes/més/loja. A analise é feita dentro do periodo de (hum) ano.
Poderia assim dizer, que a Procedere ndo negligencia esse problema
totalmente, mas considerando um mercado com clientes cada vez mais
exigentes e conscientes, talvez fosse o momento de cortar o mal pela raiz,
sanando essa lacuna antes de sofrer algum tipo de ameaca por parte dos

concorrentes cada vez mais agressivos.

Vive-se cada vez mais intensamente a era da qualidade. De tempos em
tempos, surgem novas ferramentas e metodologias aplicadas que contribuem
para a exceléncia e o aperfeicoamento da estrutura, processos e pessoas, a
fim de alcancar objetivos organizacionais. E as organizagcdes buscam
bravamente alternativas para sobreviver. Uma das solu¢bes encontra-se na
qualidade no atendimento ao cliente, que esta diretamente ligada ao estimulo
qgue o profissional possui diante da prestacao de servigo. E, a fim de identificar
as necessidades dessa empresa, umas das ferramentas mais tradicionais na
gestdo de desempenho, poderia ser a solucdo: a avaliacdo de desempenho,
visto a simplicidade do método e considerando a rotina de correria da loja 07. E
ainda, como diz Bergamini (1979), a avaliacdo de desempenho é uma questao
mais de atitude que de técnica, pois, se 0 ser humano esta verdadeiramente
interessado em contribuir para o0 seu autodesenvolvimento e o0 dos outros, com
a perspectiva de ver e ser visto como pessoa inteira, esse processo deve
prover oportunidades de entendimento entre pessoas. Além de que, os
objetivos da avaliacdo de desempenho encaixam muito bem com os objetivos
propostos: desempenho individual; a comparagcdo das pessoas que
desempenham func¢Bes similares; a analise das responsabilidades da pessoa
diante das atividades desempenhadas; a mensuracéo dos resultados com base
nas metas; a associacdo do desempenho com a competéncia e a analise dos

atributos pessoais e comportamentais (para os vendedores).



A empresa também deve investir sempre no seu cliente interno, estejam
eles em contato direto com o consumidor ou néo, pois, independente em que
estagio do processo esteja o funcionéario, participara no produto final.
Funcionarios dependem de um estimulo, uma motivacdo, um elogio para fazer
um trabalho bem feito. Portanto, treinamento e desenvolvimento continuo séo
fundamentais para cada vez mais a empresa ampliar seus resultados
financeiros. Essa missdo sera atingida pela consecucao integrada de metas
temporais e pela realizacdo de diversos objetivos, dentre os quais, segundo

Torquato (2004), estéo esses:

a) Motivar e integrar o corpo funcional na cadeia de mudancas organizacionais;
b) criar climas favoraveis a mudancas de realidade;

c) direcionar as acdes para as metas principais;

d) contribuir para a alavancagem dos potenciais humanos;

e) criar elementos de sinergia intersetores,

f) aperfeicoar processo e técnicas operativas;

g) reforcar o sistema de decisoes;

h) apoiar os novos conceitos que impregnam o modelo de gestao;

i) abrir as comunicacfes ascendentes;

j) despertar sentimento de vitéria e orgulho em todos os seguimentos.

Acrescentando Brum (1994), comunicacéo interna, marketing interno ou
endomarketing podem ser definidos como “um conjunto de ag¢des que tem
como objetivo tornar comum, entre funcionarios de uma mesma empresa,
objetivos, metas e resultados”. O importante é ter muito claro o fato de que a
comunicacao interna esta diretamente ligada a fatores como educacdao, cultura
e informacao. A transmissao de idéias e de atitudes, de uma pessoa para outra

dentro da mesma empresa, deve estar realmente baseada nestes fatores.
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