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RESUMO

A presente monografia “Andlise sobre o modelo Pergunta definitiva” elabora um
estudo acerca de uma tendéncia moderna de busca voltada para exceléncia nos servigos. O
estudo mescla autores, relacionados ao tema, classicos, como Juran, com autores modernos,
como Reichheld. Evidenciam-se nos capitulos, assuntos que podem ajudar gestores a
implementarem a cultura da qualidade nos seus negdcios. Temas como, remuneragdo por
meritocracia e satisfagdo do cliente podem pautar as agdes dos administradores. Apds um
levantamento teérico acerca da tematica, elaborou-se um estudo de caso na empresa Picanha
do Cowboy Ltda, situada em Fortaleza-Ceard para realizar a comparag@o de como a teoria €
experimentada na prética. Os dados do estudo apontaram para a possibilidade de utilizacdo de
uma ferramenta efetiva, moderna e com resultados satisfatorios.

Palavras-chaves: Qualidade, Satisfa¢do do cliente, Meritocracia
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INTRODUCAO

O aumento da interagdo entre 0s povos, tanto nacionalmente quanto
internacionalmente, € mais recentemente, o crescimento sustentdvel que vive o pais,
contribuiu para alguns fendmenos sociais € econdmicos, entre os quais se destacam o aumento
do poder de compra do crescente mercado consumidor, formado pela nova classe média
brasileira e a invasdo da cultura, que o mundo globalizado formado pelos paises considerados

de 1* ordem na escala econdmica experimenta, de compra na sociedade brasileira.

Com a decorréncia dos fendomenos explicitados surge o aumento da exigéncia dos
consumidores por produtos e/ou servigos sofisticados, de qualidades cada vez mais
superiores, a possibilidade de expansdo das empresas ja atuantes no mercado ou a introdugao
de novos concorrentes ¢ a segmenta¢do do mercado com as empresas buscando ninhos

especificos de consumidores.

Entretanto, para que os empresarios possam aproveitar este momento para satisfazer as
necessidades ou desejos dos novos consumidores, as empresas poderiam basear seus planos

de agdes com a administra¢do do marketing.

Portanto, este trabalho vai ao encontro dos empresarios que anseiam compreender e
aplicar em suas empresas os conceitos do marketing de servigos, fidelizagdo de clientes e,

principalmente, aumento da qualidade dos servigos prestados.

O objetivo geral deste trabalho ¢ testar o modelo da pergunta definitiva elaborador
pelo autor Reichheld e sugerir através dessa ferramenta um pacote de remuneragdo por

meritocracia compativel com cada negocio.

A pergunta de pesquisa definida para este trabalho é: Como elaborar um pacote de

remuneragdo com a utilizagdo do modelo da Pergunta Definitiva?

Nos quesitos para fidelizar o cliente e aumentar a qualidade do servigo, uma
ferramenta desenvolvida pelo professor Fred Reichheld exposta no livro “A Pergunta
Definitiva”, serd fundamental. Esta ferramenta, denominada Net Promoter, visa medir qual o
grau de proximidade dos consumidores a empresa através de uma unica pergunta: Qual a

Probabilidade de Vocé Recomendar Esta Empresa a um Amigo ou Colega?



Na medida em que a empresa possuir as respostas dos consumidores a essa pergunta,
as organizagdes possuirdo condi¢des de melhor trabalhar sua estratégia com o objetivo de

qualificar seu servigo.

A maioria das empresas atuais remunera seus prestadores de servigos com base
somente no valor das vendas. Desta maneira, colaboradores desenvolvem suas proprias taticas
para buscar vender o maximo possivel uma vez que conseguiram a maior comissdao pelas
vendas realizadas. Contudo, em determinados casos, os colaboradores utilizam-se de meios
que ndo agradam os clientes no decorrer do tempo e o relacionamento com os mesmos
ficaram afetados, fazendo com que estes clientes ndo voltem a comprar. Portanto, com uma
estratégia de remuneragdo baseada na qualidade dos servigos (net promoter) juntamente com

o valor das vendas, a empresa podera melhorar sua qualidade e possuir lucros sistematicos.

Para desenvolver este trabalho foi efetuado um preliminar levantamento bibliografico
acerca do tema sendo desenvolvido um posterior estudo de caso com dados, respectivamente,

secundario e primario.

A estrutura do trabalho foi dividida em quatro capitulos. O primeiro capitulo,
Qualidade nos servigos, discursa sobre como os administradores devem observar e direcionar
seus esforgos para oferecer um servico qualificado. O segundo capitulo menciona o modelo
de pesquisa de satisfagdo baseado no livro “A pergunta definitiva” e os seus desdobramentos.
O terceiro capitulo com o titulo de remuneragdo por meritocracia faz um levantamento dos
tipos de remuneragdo variavel, seus objetivos e como deve ser sua implementa¢do nas
empresas. O quarto capitulo conclui com um estudo de caso abordando a teoria estudada em
todos os anteriores capitulos, relacionando dentro do contexto da empresa Picanha do

Cowboy Ltda, situada na cidade de Fortaleza.

Apds o estudo de caso alcangou-se os objetivos, concluindo-se que € possivel usar a

ferramenta desenvolvida por Reichheld (2006), cujo titulo é Pergunta Definitiva.



1 SERVICOS

De acordo com Las Casas (2007, p.25), servigos constituem uma transagdo realizada
por uma empresa ou por um individuo, cujo objetivo ndo esta associado a transferéncia de um

bem.

Quando o autor menciona a transferéncia de um bem, pode ocorrer situagdo como, a
compra de um automoével, que além da troca do bem fisico (carro) existe a prestagdo de
servigo por parte da concessiondria, como exemplo, a assessoria do melhor carro para

determinadas caracteristicas do consumidor ou o servigo de garantia de pegas.

Portanto, servigos, ainda segundo Las Casas (2007, p.25), s@o agdes que caracteriza a
parte intangivel presente em qualquer situagdo comercial, os relacionamentos existentes em
uma troca comercial. Os servigos ndo sdo coisa tangivel que possam ser trocadas, vendidas ou

sentidas. De acordo com Velarie (2008, p. 28), sdo agdes, processos € atuagdes.
1.1 Caracteristicas dos Servié:os

Ao confrontarmos as caracteristicas distintas de servigos e de bens ou produtos,

notam-se as diferentes aplicages para cada segmento no campo do marketing.

Kotler (2007, p.397) menciona as quatro caracteristicas principais que afetam
enormemente a elaboragdo de programas de marketing: intangibilidade, inseparabilidade,

variabilidade e permissibilidade.

No caso da inseparabilidade, Kotler (2007, p.400) afirma que os servigos sdo
produzidos e consumidos simultaneamente. Diferentemente dos bens que sdo produzidos e
podem ser repassados, exportados ou revendidos. Portanto, o servico produzido por

determinada pessoa ndo sera 0 mesmo que por uma segunda pessoa.

Continuando com o exemplo acima, os servi¢os sdo inconstantes e varidveis. Uma vez
que dependem de quem, onde e quando sdo fornecidos. Caracterizando a variabilidade. Com

isso os servigos ndo podem ser estocados como os bens, na medida em que sdo impereciveis.

Zeithaml (2008, p.38) afirma que a previsdo da demanda e o planejamento criativo

para a utilizagdo da capacidade instalada sdo, por isso, decisdes importantes e desafiadoras.

As agdes mercadoldgicas orientadas aos servigos diferem das dos produtos na forma
de sua utilizag@o, segundo Las casas (2007, p.26). Porém, todas as ferramentas taticas podem

ser usadas tanto nos servigcos como nos bens. Uma vez que uma pessoa que ira deixar seu
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automoével para uma pintura ndo poderd ver exatamente os resultados antes da compra. Mas,
com o intuito de reduzir as incertezas, os compradores podem buscar orientagdes de quem ja

utilizou daquele servigo anteriormente. Este foi um caso da caracteristica intangibilidade.

Portanto, o maior desafio do prestador de servigo € oferecer tangibilidade a oferta dos

servigos compreendendo as expectativas e necessidades dos clientes.

Para exemplificar esse desafio podemos definir o termo criado pelo presidente da SAS
(empresa de aviacdo da Escandindvia) Jan Carlzon, "momentos da verdade". De acordo com
Las Casas (2008, p.15), momentos da verdade sdo os momentos de contato com os clientes,

observados pela caracteristica da inseparabilidade.

Os servigos sdo a soma de todos os momentos da verdade de um cliente com a
empresa. No instante que o consumidor realiza uma compra na empresa prestadora de servico,
ele vai consumir este servigo que ¢ um esforco de um conjunto mercadolégico que antecipou
este contato. Se o administrador preocupou-se em preparar devidamente seus funcionarios, o

servigo sera considerado de boa qualidade.

Ainda na perspectiva de Las Casas (2008, p.16) para facilitar a percepgdo de analise

dos "momentos da verdade", o administrador deve basear-se nos 4p's do servigo, os quais sdo:
e Perfil (ambiente fisico);
e Processo;
e Pessoas;

e Procedimentos;

Como exemplo, Las Casas (2008, p.16) define que o cliente ao entrar em um
restaurante, 0 mesmo observa primeiramente o ambiente fisico seguindo da observag@o do
estado de conservacdo de mesas e cadeiras ou se a aparéncia das pessoas que freqlientam o
lugar ¢ boa. Além do ambiente fisico, o cliente a0 consumir um servigo ele participa de
processos. Seguindo o exemplo do restaurante, para chegar 4 empresa o consumidor necessita
de estacionamento para seu veiculo, analisar o caminho de acesso para as mesas € a
preocupagdo com as pessoas. Qual o nivel de atendimento? A aparéncia? Por ultimo, em
relagdo aos procedimentos. O manuseio dos alimentos ou o funcionamento da lista de espera

servem como exemplo.
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Portanto, com suas caracteristicas peculiares, os servigos diferem dos produtos. E, com
isso, as diferentes formas de aplicag@o dos servigos sdo desafios que administradores possuem

para adequar seus servigos ao gosto dos clientes.
1.2 A Importancia do Setor de Servicos

Lovelock (2006, p.3) menciona que o setor de servigos esta passando por uma
mudanga quase revolucionaria, que afeta drasticamente o modo como vivemos e trabalhamos.
Novos servigos sdo langados continuamente para satisfazer as necessidades dos
consumidores. Como exemplo, poucas pessoas imaginariam os servigos de email pessoal ou

hospedagem de sites na Web ha dez anos.

A estrutura do setor de servigos representa a maior parte da economia de hoje sendo
ainda responsavel pela criagdo da maior parte de novos empregos. Até em economias
emergentes, no caso do Brasil, o setor de servigos representa pelo menos 50% do percentual
do produto interno bruto (PIB). De acordo com dados do Instituto Brasileiro de Geografia
Estatistica - IBGE, em 2007, o setor de servigos movimentou na economia brasileira,

aproximadamente, 57% do PIB.

Na visdo de Lovelock, em variados paises, o aumento da produtividade e da
automac¢do na agricultura e na industria, combinado com a demanda crescente por servigos
novos e tradicionais resultaram, em conjunto, no aumento continuo da porcentagem da mao-

de-obra que ¢ empregada em servigos

Segundo Las Casas (2007, p.13), quanto mais avanc¢ada for a na¢do, maior a
importancia do setor de servigos na economia deste pais. As causas sd@0 o maior poder
aquisitivo que permite que as tarefas rotineiras mais entediosas sejam transferidas a terceiros,

prestadores de servigo

Existem vérios fatores que estimulam a transformagdo da economia de servigos. Tanto
Lovelock quanto Las Casas concordam que as politicas governamentais, as mudang¢as

ocorridas com os consumidores e 0s avangos tecnologicos sdo os principais estimuladores.

Portanto, como foi demonstrado nos paragrafos anteriores, percebe-se uma
necessidade real da aplicagdo de marketing na area de servigos. Uma vez que o setor passa
por profundas transformagdes. Isso exige do administrador o conhecimento e sensibilidade
para colocar no mercado o servi¢o adequado de acordo com expectativas dos clientes a dada

situagdo mercadoldgica.
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1.3 Gerenciamento da Qualidade dos Servigos

Em toda venda de um servigo sua qualidade ira ser testada. Em muitos casos
analisando as suas caracteristicas, como principalmente a inseparabilidade, o cliente participa
ou vivencia a oferta do servigo. Por isso, ¢ fundamental a empresa manter a qualidade dos

servigos dentro das expectativas dos clientes.

Raramente os servigos podem ser padronizados. De acordo com Gilbert (2009, p. 300)
como 0s servigos sdo intangiveis e individualizados, geralmente ¢ dificil desenvolver padroes
para medir sua qualidade.

r

Para o administrador € importante ele observar que os consumidores observam e

decidem levando em conta alguns critérios definidos a seguir segundo Gilbert (2009, p. 300):

e Tangivel: Inclui as evidéncias fisicas do servigo. Como exemplo, a limpeza do
local onde sera realizado o servigo ¢ de qualidade? Ou se os equipamentos

parem modernos?

e Confiabilidade: Envolve a consisténcia e a seguranga do desempenho do
servigo. O problema sera realmente resolvido com a prestagdo do servigo serve

de exemplo para a questdo.

e Responsividade: Refere-se a disposigdo ou prontiddo dos empregados ou
profissionais a prestar o servigo. Por exemplo, o engenheiro entrega a obra sem

demora?

e Garantia: Refere-se aos conhecimentos € a competéncia dos prestadores de
servigo € a sua capacidade de transmitir confianca. Esse critério envolve a
reputagdo do prestador de servigo e a posse das habilidades necessarias, alem
da confiabilidade, credibilidade e honestidade. Como exemplo pode-se dizer se
o medico ¢ especialista em determinada 4rea ou se o banco garante o deposito

realizado em caixas eletronicos.

e Empatia: Refere-se aos esforgos do prestador de servigo para compreender as
necessidades do consumidor, e, com isso, oferecer a entrega de um servigo
personalizado. Por exemplo, Os gar¢ons do restaurante lembram-se a bebida

favorita de um cliente assiduo do estabelecimento?

Existe a necessidade de saber se a empresa esta desenvolvendo valor para os clientes

com a intencdo de satisfazer os padroes de qualidade. Os administradores precisam perguntar
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aos clientes como a organizagdo esta se posicionando referente a qualidade dos servigos
prestados. De acordo com Gilbert (2009, p. 301), infelizmente em muitas empresas isso ndo €
realizado ja que pressupdem saber o que o consumidor deseja. Quando realizam esse tipo de
trabalho, fazem apenas um tunico levantamento, em vez de medir continuamente a fim de

elaborar um histérico e servir de referencial para a diregao.

Segundo Tasca (1997, p. 100), a tnica maneira de alcangar a satisfagdo do cliente em
seu negocio € querer alcanga-la. Isto comeca pela vontade de saber a verdade sobre o quéo
bem se estd tratando seus clientes seguindo de tomar as medidas adequadas a respeito das

informagdes que obtiver.

Portanto, o que ndo se consegue medir, ndo consegue gerenciar. Além da medigdo
tradicional dos lucros, Tasca (1997, p. 90) comenta que para o administrador conseguir deixar
sua empresa operando com qualidade e possuir clientes satisfeitos vocé necessita comegar

medindo a satisfagdo do cliente.

De acordo com Gilbert (2009, p. 301), uma organizagdo pode certificar-se de que seus
funciondrios estdo prestando servigos de qualidade continuamente incluindo medidas de

qualidade nos padrdes de avaliagdo da empresa.

1.3.1 Prestadores de Servigos Qualificados

A qualidade nos servigos passa necessariamente pela competéncia de quem esta
oferecendo este servigo, ou seja, os colaboradores prestadores de servigo. Caracteristica dos

servigos esta, vista no item 1.2, denominada de inseparabilidade.

Portanto, o administrador deve seguir uma logica de gerenciamento dos colaboradores

que Kotler (2009, p. 622) propde com a figura abaixo:

Recrutamento e
selegdo dos
prestadores de

servico

Avaliagdo dos
prestadores de
servigo

Motivagdo dos
prestadores de
servigo

Supervisdo dos
prestadores de
servigo

Treinamento
dos prestadores
de servico

Gerenciamento
dos prestadores
de servico
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Figura 1: Kotler, p. 622. Ldgica de gerenciamento dos colaboradores. Prentice Hall, 2009. 12° Ed.

a. Recrutamento e Sele¢do dos Prestadores de Servigo

De acordo com Kotler (2009, p.622), a selegdo de vendedores eficientes ¢ fator
determinante na prestagdo de servigos bem sucedida. Além da diferengas de produtividade, a
contratagdo das pessoas erradas desperdi¢ga muito dinheiro. A rotatividade dos colaboradores
resulta em queda na qualidade, vendas perdidas, custos de seleg@o e treinamentos de novos
profissionais, € em determinados casos, uma sobrecarga nos prestadores que permanecem na

empresa.
Treinamento e Supervisdo dos Prestadores de Servigo

Os consumidores de hoje esperam que os colaboradores de servigos conhegam
profundamente o produto, que contribuam com idéias para melhorar as operagdes € que sejam

eficientes e confiaveis.

Para isso, as empresas devem, na visdao de Kotler, investir alto em treinamento
qualificado. O tempo de treinamento varia conforme a complexidade da tarefa de servigo.
Novos métodos de treinamento surgem continuamente, como simulagdes, treinamento de

sensibilidade, DVD'’s, aprendizagem programada e educagdo a distancia.
1.3.1.3 Avaliag@o dos Prestadores de Servigos

A avaliagdo € necessaria para os administradores possuirem informagdes a respeito do
desempenho dos colaboradores. A partir desses dados, os administradores tomardo algumas

decisdes como investir em treinamentos personalizados ou até demiti-los.
1.3.2 Mitos Gerenciais acerca dos Prestadores de Servigos

Segundo Juran (1992, p.434), alguns gerentes sustentam algumas opinides, com
referéncia a qualidade, que tém pouca base factual. Com isso, esses mitos vao de encontro aos

esforgos para alcangar a lideranga em qualidade. Os mitos sdo:

e A forga de trabalho € o principal responsavel pelos problemas de qualidade da
empresa. Na verdade, de a 80 a 90% dos casos de méa qualidade ¢ de

responsabilidade da geréncia.

e Os trabalhadores poderiam fazer um trabalho de boa qualidade, mas eles

carecem de motivagdo para fazé-lo. Os fatos sdo que muitos trabalhadores nao
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estdo no controle das atividades, portanto nem sempre podem produzir um

bom trabalho. Tendo em vista, que sdo dependentes dos outros.

e Qualidade tera prioridade méxima se os altos gerentes assim decretarem. A
realidade é que a qualidade recebe prioridade maxima somente se os altos
gerentes levarem até o fim um plano de agdo para incorporar a qualidade no

processo como um todo.

e Para mudar o comportamento das pessoas, € preciso antes mudar suas atitudes.
Segundo Juran (1992, p. 434), existe alguma validade nessa afirmagdo, mas na
maior parte dos casos ocorre 0 oposto — se mudarmos antes o comportamento

das pessoas, isso mudard suas atitudes. .

1.4 Obstaculos da Qualidade

Juran (1992, p. 433), cita que os obstaculos a implementacdo da qualidade sdo

freqlientes e altamente previsiveis. A lista deles sdo:

e Inconsciéncia: Os colaboradores ndo tém consciéncia de que estdo criando

problemas de qualidade.

= Este obsticulo pode ser removido com a participagdo do
colaborador no processo de planejamento. Com isso, 0 mesmo

compreendera que o seu trabalho afeta nos demais.

e Competicdo em prioridades: Os colaboradores ndo conseguem dar prioridade a
qualidade, tendo em vista que possuem outras metas, de fato, com maior

prioridade.
* Um sistema de premiagdo especial dedicado a qualidade podera
mudar essa situagao.

e Subotimizagdo: A realizag@o local da qualidade impede a qualidade global.

* Uma vez mais, a solugdo ¢ desenvolver a participagdo do
colaborador no processo. O planejamento conjunto € ainda

melhor.
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1.5 Estabelecer Metas de Qualidade

Juran (1992, p. 27) define meta como um alvo visado, uma realizagdo em cuja diregdo
¢ despendido esforgos. Compreendido isto, a meta aplicada a qualidade ¢ definido como, um

alvo de qualidade visado. Uma meta de qualidade normalmente inclui um nimero e um

cronograma.
1.5.1 Planejamento da Qualidade Através da Fixa¢ao de Metas

Para Juran (1992, p.32): “o planejamento da qualidade define-se como a atividade de
fixagdo das metas de qualidade, e o desenvolvimento de produtos e processos necessarios a

realizagdo daquelas metas”.
1.5.2 Beneficios das Metas Estratégicas da Qualidade

Ainda de acordo com Juran (1992, p.33), o primeiro passo essencial em dire¢do a

traducdo de uma idéia vaga em planejamento da qualidade € estabelecer metas estratégicas da

qualidade.

Este passo rende alguns beneficios importantes com referéncia a qualidade. Os

beneficios sdo:

e O processo de selegdo de metas estimula a unidade de propdsito entre os altos

gerentes

e Como as metas devem ser aprovadas em niveis elevados, a alta gerencia passa

a participar pessoalmente.

e As metas que fazem parte do plano de negdcios tém muito mais probabilidades

de garantir os recursos necessarios

e O sistema de premiagdo associado ao plano de negdcios aumente a

probabilidade de realizagdo das metas.

Portanto, compreende-se e destaca-se que sem o envolvimento da alta geréncia no
planejamento e execugdo do plano de qualidade fica evidente sua ma eficdcia para atingir os
resultados desejados. O processo ou o servico que ndo possuir qualidade ¢ de

responsabilidade maior dos administradores do que os colaboradores prestadores de servigo.



2PERGUNTA DEFINITIVA

Sendo um exemplo de uma pesquisa de satisfagdo, o modelo “pergunta definitiva”,
proposto pelo pesquisador Fred Reichheld (2006), especialista em fidelizagdo de clientes,
permite as empresas identificar os clientes promotores da organizagdo e os clientes detratores
da organizag@o. O modelo produz uma medida clara de desempenho de uma organizagio aos
olhos dos consumidores. Métrica serve de base para medir a qualidade dos servigos de uma

empresa e o relacionamento com os clientes.

Segundo Reichheld (2006, p. 16), essa medida é respondida pela simplicidade da

pergunta: Qual a probabilidade de vocé recomendar esta empresa a um amigo ou colega?

Segundo Reichheld (2006, p.17):

A métrica obtida por essa pergunta é o Indice Net Promoter (NPS). O NPS §é
baseado na crenga fundamental de que os clientes de cada empresa podem ser
divididos em trés categorias. Os promotores (Respostas 9 e 10) sdo os
entusiasmados leais que continuam comprando de uma empresa, e insistem para que
seus amigos fagam o mesmo. Os neutros (7 e 8) sdo os clientes satisfeitos, mas
pouco entusiasmados, € que podem ser facilmente seduzidos pelo concorrente. Ja os
detratores (1 a 6) sdo os consumidores infelizes que se encontram presos a uma
relagdo ruim.

Portanto, o NPS ou grau de satisfagdo do cliente, indice chave do modelo “pergunta
definitiva” é definido pelo percentual de clientes promotores(P) menos os clientes
detratores(D): NPS=P-D

A simplicidade da teoria é evidente. Contudo, o desafio maior € elaborar a pergunta de
modo a obter dados confidveis, tempestivos e passiveis de agdo e conseqliente mente

aperfeicoar seu NPS.

O quadro abaixo mostra os melhores indices Net Promoter do mercado Norte

Americano:
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USAA ©82% ? |
HomeBanc s e o ahb
Harley-Davidson *81% !
Costco *79% e
Amazon.com *73% ]
Chick-fil-A *72% ]
Ebay *71% !
Apple *66% ]
Cisco *57% ]
FedEx *56% |
America Express *50% |
Dell *49% ]

Quadro 1: As estrelas do mercado Norte-Americano — NPS
Fonte: Reichheld

De acordo com Reichheld (2006, p. 18), as empresas com numeros entre 50% a 80%,
na maioria dos segmentos, obtinham lucros sélidos e crescimento saudavel. No entanto, a
empresa média fica estagnada em um indice de 5% a 10%, ou seja, os promotores mal
superam os detratores. Em determinados casos, as empresas possuem NPS negativo (mais
detratores do que promotores). Essas pontua¢des negativas explicam por que tantas empresas

sdo incapazes de promover crescimento lucrativo, ndo importando o quanto elas investem.

2.1 Regras do Modelo “Pergunta Definitiva”

O indice Net Promoter apresenta desafios inversamente proporcionais ao resultado do
modelo, ou seja, um Unico numerc. Reichheld (2006) apresenta sete principios que os
administradores devem seguir a fim de conceber um real numero referente ao modelo e
calcular o nivel de promogao que seu cliente faz de sua empresa de maneira precisa, rapida e

confiavel.
e 1°principio: Faga a pergunta e nada muito além disso.

Basta fazer uma pergunta para determinar o Indice Net Promoter com o objetivo de
gerar uma medida de qualidade. Contudo, o autor menciona que ¢ importante dar aos clientes
uma oportunidade de feedback, com o intuito de ouvir e possibilitar melhorias que agradem os

clientes. Entdo, saber o porqué de determinada avaliagdo é fundamental.
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e 2°principio: Escolha uma escala que funcione e fique cqm ela.

Existem varios argumentos diferentes em favor da melhor escala para um sistema de
feedback. Entdo, o mais importante, de acordo com Reichheld (2006, p. 87) € identificar uma
escala que funcione bem em seu segmento € que segmente seus clientes em promotores,
detratores ou neutros com precisdo. Na visdo do autor, a escala mais confidvel ¢ a de 0 a 10.
Pois, clientes e funcionarios acham uma escala intuitiva (lembram da escola), o sistema
métrico decimal ¢ bem difundido em nossa cultura e evita notas infladas positivamente ou

negativamente com suas onze possibilidades de escolha.
e 3°principio: Busque altas taxas de respostas dos clientes certos.

O autor menciona que ¢é preciso focar no feedback dos clientes principais, ou seja,
aqueles que sdo os mais lucrativos (com o maior volume financeiro de compra). Porém, ndo ¢
recomendavel confiar em uma amostra reduzida de clientes. 65% ¢ uma taxa minima de

confiabilidade para assegurar um bom indice.

e 4°principio: Faga relatorios de dados de relacionamento e de dados financeiros

com a mesma freqiiéncia.

Segundo Reichheld (2006, p.91), o ndo desenvolvimento de um processo de
mensuragdo do NPS na mesma propor¢do da mensuragdo financeira pode ocasionar desvios
na qualidade do servigo. Ou seja, quando a empresa ndo realiza as avaliagdes mensais,
trimestrais e anuais, os funciondrios irdo considerd-lo mais uma iniciativa corporativa
passageira. Portanto, Métricas mensais do NPS servem para aumentar a credibilidade da
iniciativa junto aos colaboradores e clientes e aumentar as oportunidades de experimentagdo

de novas taticas obtidas dos feedbacks a fim de melhorar os resultados.

e 5°principio: Quanto mais granulares forem os dados, maior a possibilidade de

atribuir responsabilidade

O NPS deve ser visto como uma ferramenta de gestdo operacional, e ndo de pesquisa
de mercado, segundo Reichheld (2006, p.92). Medidas granulares de desempenho permitem
que pessoas tomem decisdes melhores e sejam responsabilizados pelos resultados. Por
exemplo, vendedores sentiram-se impotentes € descontentes se a métrica for aplicada para um

setor da empresa em vez da aplicagdo individual.
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6° principio: Faca auditorias para assegurar precisao € isengao.

-

Ironicamente, quanto maior o progresso na atribui¢do de responsabilidade granular,

mais dificil se torna a coleta de feedback honesto de seus clientes. Vocé pode reduzir

sensivelmente esse principio de incerteza se antecipar fontes potenciais de viés e minimiza-las

por meio de técnicas sofisticadas de mensuragdo.

Segundo o autor, existem trés tipos de viés:

a.

Medo de retaliagdo: Os clientes tenderdo a evitar notas negativas, se 0s mesmo
tiverem algum interesse proprio na empresa em um futuro breve. Com isso,
ficardo temerosos em sofrer uma retaliagdo. Portanto, para evitar estes
acontecimentos, de acordo com Reichheld, € necessario garantir a
confidencialidade das respostas dos clientes. De maneira que, os clientes

sintam-se a vontade para dar a opinido que achar necessario.

Fraude: Pode ocorrer a fraude no sistema, quando colaboradores e clientes
realizem algum jogo em beneficio mutuo. Por exemplo, o vendedor cede um
beneficio ao cliente em troca de uma resposta positiva ao modelo. Uma
maneira de evitar a fraude elaborar uma campanha de conscientizagdo com
colaboradores e clientes. No sentido de enfatizar aos clientes que tais atos
poderdo prejudicar a empresa e futuros relacionamentos e aos colaboradores
que os mesmos atos vdo contra a postura ¢tica da empresa. Outra atitude

combatente é desenvolver uma auditoria no processo, ou seja, uma auditoria

interna ou externa.

Notas infladas: De acordo com Reichheld (2006, p.97) os clientes relutam em
serem avaliadores duros. Os mesmos questionaia se compensa desgastar uma
relagdo com provedor de servigos por causa de um cesempenho mediocre. A
hesita¢do ¢ ainda maior se o feedback deve ser feito diretamente. Uma maneira
de lidar com este problema ¢ solicitar « um colaborar externo a situacdo para
que efetue a pesquisa e uma segunda z¢do € provar ao cliente que compense
dar o feedback honesto. Como? Ao fazer as melhorias soiicitadas nas respostas

e se o nivel de servigos subir em decorréncia de notas baixas no NPS

7° principio: Valide a relagdo entre resultados e comportaraentos

O autor menciona que o administrador deve validar com freqliéacia as respostas do

consumidor com o comportamento dele no decorrer do tempo. Controlar de forma aleatéria as
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respostas dos clientes, contratar uma auditoria externa e redirecionar parte dos feedbacks dos

consumidores aos executivos servem para confirmar a integridade do processo

Segundo Reichheld (2006, p. 99), toda essa auditoria vale os esforgos e gastos. Os
consumidores reagem de forma previsivel quando sua lealdade foi adquirida de forma justa. O
autor menciona que estes clientes conquistados fazem propaganda, compram mais e

apresentam feedbacks construtivos.
2.2 Atrelando o NPS a Remuneragio

Ainda de acordo com Reichheld (2006, p. 122), as empresas de hoje enviam
mensagens claras a seus gerentes que o lucro ¢ o que importa ou as métricas para determinar
os lucros, como volume de vendas, margens brutas e produtividade. As métricas financeiras
possibilitam a criagd@o de uma cultura de feudos com os lideres de departamento ou unidades
de negdcio lutando para melhorar o desempenho de suas unidades a custa dos outros. Ou, em
um melhor cendrio, essas métricas financeiras possibilitam a criagdo de uma cultura tdo
focada nos resultados que acaba alienando as pessoas que geram os lucros, ou seja, os

consumidores.

Portanto, o autor cita que como em qualquer situagdo no mundo dos negdcios, mudar

esse cenario deve comegar pelo topo da gestao.

A alta geréncia deve enviar mensagens claras a seus gerentes que os resultados
oriundos do modelo, representado pelo NPS, irdo compor a carteira de remuneragdo ou

promogao de todos na organizagao.

De acordo com Reichheld (2006. p. 124), essa tarefa depende de cada ferramenta
disponivel para recursos humanos, come¢ando com uma mudanga de foco € modo como as
pessoas sdo contratadas. Prevalecendo as pessoas que demonstrem estar alinhadas com a
cultura estabelecida pela alta geréncia, focalizada na qualidade da prestagdo do servigo ao

cliente e nas vendas.

Ainda segundo o autor, demitir pessoas que demonstrem ter os valores errados pode
ser tdo importante quanto contratar pessoas com os valores certos. Se o colaborador contribuir
por deixar um cliente infeliz, o mesmo passa a ser considerado ndo-elegivel para o bonus

salarial e se houver outras queixas, o colaborador ¢ demitido.
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Seguindo o raciocinio do autor ao destacar as ferramentas de recursos humanos,
investir em remuneragdo e em treinamento ¢ diretamente proporcional a qualidade dos

servigos prestados ao cliente.

Conforme Reichheld (2006, p. 127), um salario superior a média de mercado atrelado
com bonificagdes de vendas e relacionado ao NPS € um ima que ajuda a atrair e reter talentos,

gerando uma vantagem competitiva na guerra do relacionamento com o cliente.

O investimento superior nos colaboradores, como treinamento e desenvolvimento de
pessoal e salarios acima do mercado € compensado com aumento da produtividade,

criatividade e qualidade de servigo.

O autor contesta que para a cultura ser difundida em todos os niveis organizacionais, a
equipe que entrega o servigo ao cliente, ou seja, a linha de frente que lida com o consumidor
no dia-a-dia seja pequena. De maneira que cada colaborador sinta-se pessoalmente

responsavel por entregar uma experiéncia extraordinaria de ponta a ponta ao cliente.
2.3 Conclusdes acerca do Modelo “Pergunta Definitiva”

O autor menciona que esta frase: “Nosso negdcio € vender uma experiéncia que

encante os clientes”, resume a mensagem central do modelo “pergunta definitiva”.

As empresas ndo podem encantar clientes quando abusam deles. Para adquirir a
lealdade do consumidor € necessério apresentar bons produtos e 6timos servigos, mas também
uma experiéncia excepcional em cada ponto que envolve contato com o cliente. O NPS
quantifica o grau de encantamento desses clientes e os resultados traduzem estratégias vagas,

como foco no cliente, em estratégias quantificaveis e logicas.

Segundo Reichheld (2006, p. 137), calcular o NPS torna todos os colaboradores da
empresa responsaveis pela experiéncia do cliente. As recompensas pelo aumento do indice

sdo crescimento e lucros sustentaveis ao longo do tempo.

Ainda de acordo com Reichheld (2006), com o aumento do nimero de promotores,
existe o aceleramento do crescimento da empresa. Assim sendo, estes promotores compram
mais e geram mais de 80% das recomendagdes. Na medida em que com essas recomendagdes
ndo ha necessidade de gastar verbas exageradas com publicidades. Os clientes promotores

fardo este trabalho.

Portanto a idéia que fica mais em evidencia neste modelo é a proposi¢do de que

mensurar a qualidade dos relacionamentos € tdo importante quanto mensurar a rentabilidade e
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que com a mensuragdo estabelecida desenvolva uma estratégia para melhora-la a fim de

proporcionar qualidade a gestdo e a prestagdo dos servigos.



3 REMUNERACAO POR MERITOCRACIA

Segundo Chiavenato (2004, p. 288), a remunera¢do dos colaboradores ndo basta ser
concedida pelo tempo de trabalho. E necessério, mas insuficiente, pois ndo gera um incentivo

aos trabalhadores.

Com isso, € preciso um incentivo continuo para o colaborador motivar-se a ultrapassar
o desempenho atual e a alcangar resultados e metas estabelecidas no planejamento estratégico
da empresa.

De acordo com Sousa (2005, p. 95), a remuneragdo por meritocracia ou varidvel é um
dos componentes centrais na criagdo do composto de remuneragdo das organizagdes
contempordneas. Seu objetivo principal € vincular a remuneragdo ao desempenho, criando

mecanismos de incentivo para o alcance de objetivos.
Chiavenato (2004, p. 291) expde os pros da remuneragdo variavel:

i. Ajusta a remuneragdo as difereng¢as individuais das pessoas, ao seu

desempenho e ao alcance de metas e resultados.

ii.  Funciona como motivag¢do intrinseca, ou seja, como fator motivacional, dando
énfase a auto realizagdo pessoal.
iii.  Premia o bom desempenho e incentiva o desempenho excepcional.
iv.  Focaliza os resultados.
v.  Nao produz impacto sobre os custos fixos da organizagao.
|

E complementando os pros, Sousa (2005, p. 99) enumera:

i.  Reforgar valores e principios da cultura organizacional, como o gerenciamento

participativo ou o trabalho em equipe.
ii.  Reter ou atrair colaboradores com maior foco em resultados

iii.  Alinhar os interesses dos colaboradores e executivos com os interesses dos

acionistas.

Contudo, apesar dos inimeros aspectos positivos da remuneragdo flexivel, Sousa
(2005, p. 100), discursa que tém surgido no ambiente empresarial e académico nos ultimos

anos, um alerta para os excessos na énfase a este tipo de remuneragao.
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Especialistas concordam que o exagero nos incentivos dentro da estratégia de gestdo
de pessoas pode levar a uma focalizagdo dos esforgos em aspectos de curto prazo, a uma

queda na criatividade e inovagao.

A flexibilidade mencionada por Chiavenato ¢ uma das principais vantagens da
remuneragdo flexivel, ou remuneragdo por meritocracia. Uma vez que o gestor pode adequar a

remunerag@o ao momento vivido pela empresa no momento.

Por exemplo, se a empresa optar por ganhar participagdo de mercado ou optar pela
maximizag¢do do lucro, ou ainda, optar pelo ganho de qualidade, sempre ha um modelo de

remuneragdo variavel adequado.
3.1 Modelos de Remuneracido por Meritocracia

Segundo Chiavenato (2004, p.292), os principais modelos de remuneragdo por
meritocracia s@o: planos de bonificagdo anual; distribuicio de agdes da empresa aos
funciondrios; op¢do de compra de agdes da companhia; participagdo nos resultados

alcangados; remuneracgdo por competéncia; e distribui¢ao do lucro aos funcionarios.
a. Planos de Bonifica¢do Anual

Trata-se de um valor monetario oferecido ao final de cada ano a determinados
colaboradores em fungdo da sua contribuicdo ao desempenho da empresa. Este desempenho
pode ser medido através de métricas, como lucratividade, participagdo de mercado ou

produtividade.
b. Distribui¢@o de A¢des da Empresa aos Funcionarios

Trata-se da substitui¢do do valor monetério do plano de bonificagdo pela distribuigdo

gratuita de agdes da empresa a determinados colaboradores.
¢. Opgao de Compra de A¢des da Companhia
E a oferta de agdes que sio vendidas a um prego subsidiado. O objetivo é fazer com

que o colaborador, o principal parceiro, torne-se também acionista por conta propria.

Segundo Chiavenato (2004, p. 298), a participag@o acionaria de colaboradores ¢ uma
poderosa ferramenta para as empresas que pretendem sobreviver em um mundo cada vez mais

competitivo.
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Este modelo serve, ndo apenas para motivar as pessoas, mas também para oferecer-
lhes uma seguranga pessoal, na forma de patriménio. A fim de reter os melhores talentos.

Uma vez que normalmente os colaboradores s6 podem vender as agdes quando se aposentam.

Ainda segundo o autor, este método ndo ¢ muito indicado ao nivel operacional. Nesses
niveis abaixo do executivo, ¢ melhor associar a ganhos de produtividade ou qualidade a

concessdo de prémios em dinheiro ou sociais.
d. Participacdo nos Resultados Alcangados

De acordo com Chiavenato (2004, p. 299), ¢ um modelo de remunera¢do em que o
desempenho do colaborador no alcance de resultados estabelecidos e das metas em um
determinado periodo de tempo gera uma parte ou fatia dos valores alcangados aos

colaboradores.
e. Remuneragdo por Competéncia

Chiavenato coloca a remuneragao por competéncia de uma forma que os ganhos dos
colaboradores sejam relacionados com o grau de informacdo e o nivel de capacitagdo de cada

pessoa.

O foco passa a ser as pessoas € ndo mais os cargos. Portanto, significa que as
remuneragdes estdo relacionadas com as qualificagdes dos colaboradores. O colaborador
polivalente ¢ mais bem remunerado. Polivaléncia que as empresas entendem como capacidade

técnica, personalidade, criatividade, inovagao e conhecimento.

Ao passo que com este modelo, os colaboradores podem ocupar 0 mesmo cargo, mas

podem receber salérios diferentes.

Chiavenato (2004, p.301) elaborou trés passos necessarios para programar a

remuneragao por competéncia:

i. Discussdo do gerente com seus colaboradores sobre as competéncias

necessarias ao cargo e os pontos fortes e fracos de cada colaborador.

ii.  Programacdo conjunta entre gerente e colaboradores do treinamento necessario

que deve integrar o0 processo

iii.  Remunerag@o personalizada
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A figura a seguir demonstra os passos ditos anteriormente e escrito por Sousa (2005,
p. 63). Ela ressalta a flexibilidade necessaria ao bom desenvolvimento do modelo de gestdo

por competéncia.

Identificagdo das
competéncias
necessarias ao

/ negoécio \

Estrutura flexivel
voltada para o Definigdo dos perfis de
desenvolvimento de competéncias
competéncias

Remuneracio . Avaliagdo do dominio
estratémica de acorde das competéncias e
comocrescimento estabelecimentos dos
 indidual . objetivos

\ Estabelecimento de /

planos individuais
para desenvolver
pessoas com foco no
perfil de competéncias

Figura 2: Sousa, p. 63; Fluxo do processo de gerenciamento por competéncia. Fundagdo Getulio Vargas, 2005.

1* Ed.
f. Distribui¢do dos Lucros aos Colaboradores

E um sistema pelo qual uma empresa distribui anualmente entre seus funcionérios
certa propor¢@o de seus lucros. A participagdo nos lucros e resultados (PLR) ¢é regulamentada
pela Medida Proviséria (MP) N°749, de 1994. Com isso, as empresas gradativamente

passaram a adotar a PLR para atender a imposigao legal.
3.2 Implantag@o de um Sistema de Remuneragdo Variavel

Sousa (2005, p. 100) discute que para o projeto de implantagdo de ganhos variaveis
aos colaboradores ser bem-sucedido € necessario primeiro a defini¢do do objetivo. Ter bem
definido que resultados a empresa espera alcangar € como o projeto se integra com a sua

estratégia de remuneragao.
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O segundo passo, ainda na visdo de Sousa, ¢ os administradores de determinada

empresa situarem-se acerca de uma série de varidveis que influencia as escolhas e decisdes

relacionadas ao sistema de remuneragdo variavel.

As variaveis mais importantes sao:

Variaveis estratégicas: Missdo, visdo, macro objetivo estratégico, valores e

crengas da empresa, estratégia dos recursos humanos.

Variaveis organizacionais: Configuragdo da estrutura organizacional, processos

internos, cultura e politica organizacional, demais sistema de remuneragao.

Variaveis externas: Cendrio econdmico, tendéncias de mercado, legislagdo,

organizagdo sindical.

Segundo Chiavenato (2004, p. 308), a implantagdo de um sistema de remuneragdo

deve ser considerada se:

1l.

1ii.

1v.

As unidades de resultados podem ser facilmente medidas.

Existe uma clara relag@o entre os esfor¢os dos colaboradores e a quantidades

de resultados alcang¢ados.

Os cargos sdo padronizados, o fluxo de trabalho é regular e ndo ha demora na

aferi¢@o dos resultados.
A qualidade ¢ facilmente medida e controlada.

As condigdes de competigdo impdem que as unidades de custos sejam precisas

e conhecidas.

Em um momento posterior, de acordo com Chiavenato (2004, p. 309), deve haver

alguns aspectos que levam ao sucesso da implantagdo do sistema, onde se destaca:

11.

Assegurar que esforgos e recompensas s@o diretamente relacionados: O sistema
de remuneragdo varidvel deve premiar os colaboradores na medida em que sua
produtividade seja maior. Os colaboradores devem visualizar que podem
atingir as metas estipuladas e a organizagdo deve ofertar as ferramentas e os

treinamentos necessarios.

Fazer o plano compreensivel e facilmente calculavel pelos colaboradores: As

pessoas em todos os niveis devem ser capazes de orgar seus prémios.
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iii.  Formular padrdes eficazes: Os padrdes do sistema devem ser justos e devem

ser suficientemente altos com 50%, no minimo, de chance de sucesso.

iv.  Garantir os padrdes: Deve haver um contrato entre a empresa € Os

colaboradores, que jamais deve ser quebrado.

v.  Proporcionar apoio ao plano: Toda a organizagdo deve oferecer o maior

suporte possivel ao sistema de remuneragdo variavel.

Uma vez definido o objetivo do sistema, analisado as varidveis na visdo de Sousa
(2005) e as circunstancias na visdo de Chiavenato (2004), o foco do administrador concentra-

se, nesse momento, nas caracteristicas especificas do sistema e em seu funcionamento.

De acordo com Sousa (2005, p. 101), trés categorias de decisdo sdo fundamentais: a
decisdo sobre que tipo de desempenho se pretende recompensar, como esse desempenho sera

avaliado e como se dara o pagamento da recompensa.

A figura a seguir destaca a seqiiéncia dos passos recomendados segundo Sousa (2005)

para o projeto do sistema de remuneragdo variavel:

A Definiros objetivos do
sistemade
remuneragio variavel

Entender o contexta da
? aliar anari .

*Resultados Corporativos  eIndicadores *PLR
* Resultados Individuais * Processo de avaliagao *Bonus
*Incetivos de longo prazo

Figura 3: Sousa, p. 101; Fluxo do processo para projeto de remuneragao variavel. Fundagdao Getulio

Vargas, 2005. 1* Ed.
a. O que Recompensar?

Ainda segundo Sousa (2005), a decisdo sobre o que recompensar € a mais desafiadora

e que direciona grande esforco de tempo.

Para facilitar o autor dividiu as recompensas em trés perspectivas: Abrangéncia,

natureza e tempo.
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e Abrangéncia: Nesta perspectiva, o administrador deve decidir se os prémios
serdo a resultados corporativos ou dos colaboradores. Essa decisdo ira

depender do objetivo do sistema.

e Natureza: Essa perspectiva divide as remuneragdes em qualitativas e

quantitativas.

Sousa (2005, p. 104): “Existe uma grande énfase no ambiente empresarial nos
resultados quantitativos. Mas, € importante destacar que ambos sdo importantes para a

realizagdo da estratégia de negdcios e alcance da exceléncia organizacional”.

A natureza qualitativa das remuneragdes, como a implanta¢do de um novo sistema ou
a melhoria da qualidade, ndo torna o projeto menos importante. Mas, € necessario desenvolver

maneiras que possam verifica-las e controla-las

e Tempo: Nessa perspectiva, podem-se dividir os resultados em curto, médio e
longo prazo. Obviamente, essa definicdo dependera do tipo de negocio
executado. Cada setor da economia tem um ciclo de negocio. Ou seja, seu
proprio tempo de amadurecimento. Pode-se definir como objetivos de curto
prazo como aqueles que se realizam em um ano fiscal, enquanto os objetivos

de médio e longo prazos sdo aqueles que vao além do ano fiscal.

Balancear as atribuigdes entre as perspectiva ¢ uma forma de otimizar o sistema de
remunerag@o variavel. Uma maneira de realizar esse balanceamento € definir um percentual

do montante total destinado ao sistema para casa perspectiva.
b. Como Avaliar?

De acordo com Sousa (2005, p. 106), o foco secundario ¢ estabelecer o processo de

definigdo de metas, avalia¢do de resultados e feedback aos colaboradores.

Portanto, nesta etapa, o administrador devera integrar o sistema de recompensa que

esta sendo implementado ao processo de planejamento e controle da organizagao.
¢. Como Pagar?

A decisdo final relacionada ao projeto fica na escolha entre uma variedade muito

grande de forma de pagamento das recompensas.

A cada dia, a criatividade dos gestores de negocios e administradores de recursos

humanos acrescenta novas formas de pagamentos. Que, na visdo de Sousa (2005), a escolha
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da forma adequada depende das decisdes anteriores, mas também do regulamento que rege o

mercado. Aspectos trabalhistas e tributarios dever ser considerados.

Apds esses trés passos serem concluidos, a empresa deve detalhar um plano de
comunicag¢d@o e de implantagdo para garantir que as caracteristicas elaboradas no projeto sejam

incorporadas ao dia-a-dia da empresa adequadamente.
3.3 Fatores Criticos de Sucesso na Implantag@o do Sistema de Remuneragdo Variavel

O é&xito na implantagdo do sistema de remuneragdo variavel é de extrema
complexidade. Essa iniciativa depende da clareza de objetivos, do entendimento do contexto e

do ajuste da solugdo para atingir os resultados almejados.

Sousa (2005, p. 108) conclui que analisando casos de sucessos e fracassos de
implementagdes de sistema de remuneragdo varidvel, nota-se que as causas e conseqiiéncias

decorrem geralmente da maneira pela qual os objetivos foram formulados e difundidos.

Alguns fatores criticos de sucesso sdo recorrentes na maioria dos casos de sucesso,

segundo uma pesquisa de Sousa (2005). Contudo, ndo existe uma definitiva destes fatores.
Os fatores sao:

e Alinhamento estratégico: E fundamental que a solugdo para o sistema de
remuneragdo esteja de acordo com os objetivos globais da empresa e seus

valores.

e Atendimento das expectativas dos Stakeholders: O sistema deve balancear e
equilibrar as expectativas de resultados e interesses de acionistas,
administradores e colaboradores. Pois so, desta raaneira, podera estimular o

comprometimento de todos os envolvidos no processo.

e Balanceamento dos resultados a serem recompensados: Balancear entre
objetivos individuais e objetivos corporativos para que ndo haja um ambiente

hiper competitivo, nem certo acomodamento.

e Simplicidade: O desafio de administradores ¢ desenvolver sistemas que sejam
simples, faceis de entender por todos na organizac@o e sem gerar excesso de
trabalho aos superiores para seu controle e gererciamento. Esses conceitos

geram comprometimenta, credibilidade e evitam grinde esfor¢o de recursos.
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e Indicadores de desempenho consistentes: Todo o trabalho podera ir a lona se
os indicadores de desempenho ndo forem os mais adequados para medir os
resultados que se busca recompensar, ou se 0 processo nao for confiavel ou

respeitados pelos os envolvidos no sistema.

e Definigdo de metas e objetivos factiveis: O processo de definicdo de metas e
objetivos afeta sobremaneira os resultados gerais do sistema, devendo-se
receber grande atengdo. Uma vez que metas inatingiveis desmotivaram-se os

colaboradores.

e Comunicagdo adequada: Transparecer com clareza todos os aspectos do
sistema. Como regras, objetivos e procedimentos € imprescindivel para o

comprometimento e legitimagdo dos Stakeholders.
e Preparag@o dos gestores e da organizagao:

Sousa (2005, p. 111):

os fatores criticos de sucesso listados até entdo se resumem neste ultimo. A agado
gerencial — na definicdo dos objetivos e metas desdobradas do planejamento
estratégico, na comunicagdo, na avaliagdo de resultados e feedback aos
colaboradores — definird se os efeitos esperados com o sistema serdo de fato
alcangados.

Portanto, nota-se que a remunerag¢do por meritocracia € um importante componente da
estratégia de remuneragdo empresarial € da gestdo das empresas. Nota-se também o seu
potencial de estimular a superagdo dos objetivos e contribuir com modelos de gestdo que

focalizem a exceléncia e a meritocracia.

Uma vez que esta estratégia de remuneragao pode contribuir para desenvolver uma
cultura de exceléncia na organizag@o e criar um sentimento na maioria dos colaboradores de

sentir-se “dono do negdcio”, ou seja, engajar-se de forma completa.

Os administradores devem compreender que a remuneragdo por meritocracia nao €

solugdo para os problemas de baixo desempenho organizacional.

Sousa (2005, p. 112) discursa que os casos de sucesso normalmente estdo associados
com outras iniciativas de mudanga e desenvolvimento organizacional, como parte de um

modelo de gestdo integrado, coeso e dindmico.

%\\/mo[{ 0980



4 ESTUDO DE CASO

Com o objetivo de elaborar um estudo de caso para aplicar-se a teoria na pratica, foi
escolhida para ser analisada a Picanha do Cowboy LTDA, uma empresa de pequeno porte,

sediada na Av. Dom Luis, 685, mapa em anexo.

Este estudo serd realizado a partir da coleta de dados contébeis, entrevistas com
gerente, realizagdo da pesquisa de satisfa¢@o através do modelo “pergunta definitiva” exposto
no capitulo 3, aplicagdo do modelo de remunerag@o por meritocracia e comparagdo com 0
referencial académico. Deste modo, o trabalho esta estruturado da seguinte forma: descrigdo e
histérico da empresa, hierarquia organizacional, posicionamento e organizagdo da érea

financeira, e, ainda defini¢@o e conclusdo analitica da pesquisa.
4.1 Historico e Descri¢io da Empresa

A Picanha do Cowboy € uma organiza¢do familiar fundada em 1994 pelo empresario
José Ossian de Aguiar Neto. O objetivo do empreendedor era oferecer entretenimento em um
bairro nobre da cidade. Ressalta-se que os bares/entretenimento na época eram concentrados
na praia de Iracema e no Centro da cidade, longe dos bairros onde a populagdo das classes A e
B moravam. Entdo, nasce um bar/restaurante com um novo conceito. Inspirado, no estilo

country americano, surge o primeiro bar tematico de Fortaleza. Sediado no bairro da Aldeota.

A principio, a empresa apresentava estrutura modesta com 25 mesas disponiveis para
os clientes e nove funciondrios. Logo nos primeiros meses, a demanda ja superava a
capacidade. Por isso no ano de 1996, a empresa passa por sua primeira amplia¢do, com a

duplicacdo de sua capacidade de atendimento.

Os anos foram sendo transcorridos e a organizacdo cada vez mais se estabelecendo no
mercado regional de bares. Até que no ano de 2005, a empresa € reconhecida como o melhor
bar da capital, na categoria happy-hour oferecido pela revista Veja. Prémio que segue

recebendo consecutivamente até o ano de 2010.

Neste meio tempo, no ano de 2008, o bar passa por sua segunda ampliag@o.
Novamente duplicando sua capacidade de atendimento. Agora, contando com uma estrutura

mais profissionalizada e 34 colaboradores.

E importante mencionar que, com a segunda ampliagdo a empresa devido ao seu

faturamento deixa de ser classificada como microempresa e passar a ser classificada pela
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receita como empresa de pequeno porte. Esse fato impacta na contabilidade da empresa, que

com a nova classificagdo € submetida a um maior rigor fiscal.

4.2 Estrutura da Gestdo Empresarial da Empresa

Nao ha um processo decisério estabelecido previamente. Manutengdes preventivas e
eventuais melhorias sdo realizadas no transcorrer do tempo na medida em que aparecer a

necessidade com a vontade do empresario, ou por opinides de colaboradores e clientes.

A estrutura financeira da organizagdo em questdo ¢ dividida em duas hierarquias. A
primeira, operacional, divide-se no subgerente da loja na figura de caixa (responsavel por toda
a movimentacdo financeira da loja) e na auxiliar de escritério (responsavel por realizar o
controle operacional financeiro do caixa). A segunda hierarquia, estratégica, ¢ centralizada na
figura do empresario. Na qual, o empresario realiza todo o controle financeiro, a quantia a ser
destinada ao capital de giro da empresa, a quantia destinada as reservas e quanto ira ser

retirado para usufruto préprio, ndo havendo uma regra a ser seguida.

Nao existe um setor de recursos humanos estabelecidos. Uma vez mais, o empresario
realiza esse trabalho quando a necessidade aparece. O recrutamento de colaboradores ¢

realizado sem métodos e procedimentos pré-estabelecidos.

No quesito treinamento, eles sdo realizados sem um planejamento sistematico, uma
vez que, a grande maioria € fornecida pelos fornecedores. Portanto, esses treinamentos

seguem mais uma légica do fornecedor do que da prépria ernpresa.

O sistema de remuneragdo dos colaborares, os quais serdo submetidos ao modelo

proposto no referencial tedrico, ou seja, garcons, funciona ¢a seguinte maneira:
e Pagamentos dos beneficios seguindo as normas da CLT.

e Pagamento de comissdes em funcdo das vendas; 8% das vendas sdo destinados

aos colaboradores.

Como se havia comentado, ndo existe qualquer principio para a distribui¢do dos
resultados liquidos. A retirada do proé-labore € feita de acordo com a necessidade do
empresario, respeitando o funcionamento pleno da empresa. Uma vez que, é separada uma
quantia para o giro operacional (existe um fundo de capital de giro de conta corrente, com
regaste automatico) e para as reservas. Estas reservas sdo um valor fixo determinado. Na
medida em que atinge esse valor, o empresario para de abastecé-la para eventuais

emergéncias.
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Na estrutura organizacional da empresa existem apenas dois gestores, 0 empresario € o
gerente da loja. Portanto, fica centralizado no empresario, o papel de gestor financeiro, gestor
de marketing, gestor de produgdo e gestor de compras. O gerente de loja fica responsavel pela

operagdo da loja (vendas).

A contabilidade da organizagdo € terceirizada para um escritério de contabilidade.

Entdo, como a gestdo ¢ centrada em duas pessoas, o relacionamento € dindmico e constante.

O empresario nao realiza qualquer mensuragdo do retorno utilizando técnicas
estudadas academicamente. Como, Retorno sobre o ativo ou retorno sobre o patrimonio
liquido. O que a empresa, na pratica, utiliza para acompanhar os resultados ¢ a verificagdo do
progresso dos resultados realizada sobre um histérico, com planilhas més a més onde se

observa a média mensal e ha comparag@o com os dados atuais.
4.3 Pesquisa de Satisfagdo Seguindo o Modelo de Reichheld

Seguindo o modelo proposto no capitulo 3, denominado pergunta definitiva do autor

Reichheld (2006), foi realizado uma pesquisa quantitativa na empresa estudada em questao.

A pesquisa deu-se seguindo a0 maximo os sete principios elaborados pelo autor. Nao
foi possivel seguir os sete principios na integra, devido a real situagdo vivida pela empresa em
questdo, uma vez que a empresa, por ser familiar e de pequeno porte, possui limitagdes

financeiras e/ou fisicas que limitaram a atuag@o.

Ligdo retirada do primeiro principio: Acrescentou-se ao final de cada nota fiscal
levada ao consumidor a pergunta: Qual a probabilidade de vocé nos indicar a uma pessoa

proxima (0 a 10)? Criticas e Sugestdes, escrevam abaixo.

A escolha da escala seguiu a orientagdo da visdo do autor em relagdo ao segundo
principio. A escala escolhida foi de 0 a 10, por ser de facil compreenséo tanto por parte dos
colaboradores e dos clientes. De acordo com o terceiro principio, Reichheld (2006)
estabeleceu um numero de 65% dos clientes para que a pesquisa se tornasse mais confiavel.
Contudo devido ao ambiente da empresa ser bastante conturbado, tendo em vista que se trata
de um Bar/Restaurante, a amostra de respostas obtidas ficou em torno de 45% do numero total

de clientes no periodo.

O quarto principio foi seguido de acordo com o modelo. Todos os dias foram

realizados relatérios financeiros e relatérios dos dados de relacionamento, no periodo em que



37

a pesquisa foi realizada. Periodo este que compreendeu os dias 12 de maio a 26 de maio de

2011.

A granularidade da pesquisa foi obtida levando em consideragdo o quinto principio, ou
seja, a maxima granularidade possivel. Entdo, os feedbacks dos clientes para a pesquisa foram

direcionados para cada prestador de servigo (gargom) de forma individual.

Em relagdo ao sexto e sétimo principios, deve-se considerar outra limitagdo. O
acompanhamento e validag@o das respostas orientadas pelo autor foram realizados, porém, o
responsavel por este acompanhamento foi uma pessoa interna da empresa. No caso, o gerente
geral. Divergindo da opinido do autor, que discursa que o acompanhamento deve ser realizado
por uma auditoria externa a empresa. E uma segunda limitagdo neste quesito deveu-se ao
aplicador da pesquisa. Que no exemplo estudado, o aplicador foi 0 mesmo quem realizou a

prestag@o do servigo, o gargom.

Ja que o aplicador foi 0 mesmo que prestou o servigo, para reduzir os possiveis vieses
existentes nas respostas dos clientes, houve um prévio treinamento e a realizagdo de uma
palestra para conscientizar os colaboradores da importancia de tal ferramenta gerencial. E a
explicagdo dos beneficios que esta ferramenta pode trazer tanto para a empresa quanto para os

colaboradores.
4.3.1 Analise Quantitativa

Os dados da pesquisa realizada no restaurante foram individualizados por gargons e
seguem na tabela abaixo. Optou-se por identificar o gargom por nimero, em vez de identificé-

los pelos nomes preservando a sua identidade.

N° Promotores | N° Neutros | N° Detratores NPS*
Gargom 1 3] 2 0 94%
Gargom 2 8 2 0 80%
Gargom 3 17 1 0 94%
Gargom 4 12 2 2 63%
Gargom 5 10 - 0 71%
Gargcom 6 9 2 0 82%
Gargom 7 28 3 0 90%
Gargom 8 13 7 0 65%

Quadro 2 — Analise Quantitativa. Base: 153
Fonte: Picanha do Cowboy Ltda. Fortaleza — Ceara, maio/2011

Nota-se que o maior indice Net Promoter foram dos colaboradores identificados como
gargom 1 e gargom 2 que atingiram indices de satisfagdo de 94%. O pior NPS — Indice de

Satisfa¢@o do Cliente, foi do gar¢om 4, que configurou indice de 63%.
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A estratégia adotada pela empresa foi de distribuir prémios aos dois melhores
colaboradores seguindo a classificagdo do NPS. Os garcons 1 e 4, ambos com 94% de NPS,
ganharam uma folga adicional no més. Prémio este que s6 foi anunciado ap6s a apuragio dos

resultados, para evitar viés nas respostas dos clientes.

Segue abaixo a classificagdo do NPS da empresa como um todo:

N° Promotores | N° Neutros | N° Detratores NPS

Totais de colaboradores 128 23 2 82%
Quadro 3 — Classificagao do NPS. Base:153

Fonte: Picanha do Cowboy Ltda. Fortaleza — Ceard, maio/2011

O NPS da empresa foi de 82%, nimero que traduz que a empresa ja possui um bom
nivel de servigo. Contudo, se olhar os numeros individualmente, nota-se que ha uma

quantidade razoavel de clientes neutros. Aproximadamente 15% da amostra.

Portanto, os administradores da empresa devem trabalhar para migrar esses clientes
considerados neutros para a faixa de clientes promotores. Uma vez que quanto maior o

numero de clientes promotores, maior a divulgagdo boca-a-boca.
4.3.2 Analise Qualitativa
Os principais comentarios dos clientes apds as respostas das notas foram:
e Melhorar o atendimento nos horarios de pico de movimento.
e Aumentar o tamanho das por¢des de comidas individuais.

Estas reclamagdes devem ser vistas como algo a melhorar. Em relagdo ao primeiro
comentario, deve haver um estudo mais elaborado. No sentido de compreender se hé
capacidade por parte da empresa de contratar mais colaboradores sem asfixiar os custos fixos,

comprometendo os lucros.

E ao considerar a segunda sugestdo dos clientes para os gestores da empresa, a posi¢io
da diretoria foi que as porg¢des individuais seguem uma politica da empresa de oferecer um

produto de excelente qualidade a um baixo custo.

|

4.3.3 Decorréncias acerca do Modelo “Pergunta definitiva”

A remunerag@o dos colaboradores prestadores de servigo da empresa deve-se, a partir

do momento que esta sendo aplicado o modelo, considerar o NPS no pacote de remuneragao.
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A pesquisa para calcular o NPS deve ser realizada na mesma freqiiéncia em que sdo
realizados os relatérios financeiros. Que no caso desta empresa, o calculo para o pagamento

das comissoOes € realizado semanalmente.

O administrador deve considerar, também, uma meta de melhoria para o NPS de cada
prestador de servigo e outra meta para a empresa como um todo. Se a meta for atingida,
premiar os colaboradores, e estipular uma nova meta para um determinado periodo para

alcanga - 14.

Os administradores devem sempre checar a validade da pesquisa de satisfagdo do NPS
e verificar se a qualidade do servigo esta de acordo com numeros apurados. Se ndo ocorrer
esta situagdo, a empresa devera reestruturar o processo. Realizando treinamentos, consultorias

¢ auditorias.
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CONCLUSAO

Este trabalho teve por finalidade apresentar ferramentas de gestdo focadas na
qualidade de servigo. Ferramentas estas pertencentes a dois campos da administragdo, o

campo do marketing e dos recursos humanos.

No capitulo dois, discursou-se sobre como gerenciar a qualidade focada nos servigos.
Autores como Las Casas e Juran, demonstraram que o maior equivoco dos gestores € pensar
que a responsabilidade maior pela falta de qualidade seja dos colaboradores, € ndo dos
administradores. No estudo de caso observou-se que este equivoco apresentado pelos autores
estava ocorrendo. Uma vez que ndo havia um planejamento detalhado de treinamentos ¢ a

responsabilidade maior por erros no atendimento do servigo eram atribuidos para os

colaboradores.

Reconhecida esta deficiéncia, 0 proximo passo para os gestores ¢ oferecer o apoio €
condi¢des necessarias aos prestadores de servigo e eliminar os obstdculos existentes para a
implantagio de uma cultura da qualidade. Com o estudo na empresa, encontrou-se um
ambiente propicio ao desenvolvimento de uma cultura da qualidade. Porém, faltava aos
gestores implementar programas para acentuar e propagar esta cultura, como o modelo da

pergunta definitiva.

Conforme pregam os autores estudados a cultura direcionada para a qualidade deve ser
moldada por diversos fatores. Dentre os eles estdo, remunerag@do por meritocracia,
estabelecimento de metas orientadas e controle da satisfagdo dos consumidores. Uma vez
mais, notou-se na empresa estudada uma deficiéncia. Havia a remuneragdo por meritocracia,

mas, faltaram as metas orientadas e um controle sistematico da satisfacdo do cliente.

Os colaboradores podem sentir-se “donos do negdcio”, uma vez que, com este
sentimento proprio, eles realizardo o trabalho de uma forma mais motivada, pensando sempre
na premiagdo que podera receber se atingir as metas estabelecidas, e também, por acreditar
nos beneficios coletivos do seu trabalho. Neste aspecto, a empresa ja apresentava condigdes
para os colaboradores terem este sentimento proprio. Na medida em que, os colaboradores
participavam ativamente de reunides semanais € eram tinham seus ganhos atrelados ao

desempenho da empresa.

A pesquisa de satisfagdo proposto pelo autor Reichheld(2006) e demonstrada no

capitulo trés deste trabalho vai ao encontro desta cultura pretendida, na medida em que o
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modelo direciona esforgos para a afirmag@o de metas e de uma remuneragdo meritocratica
baseada na satisfagdo do cliente. Satisfagdo esta que podera ser adquirida através da qualidade
no servigo prestado. Com o estudo de caso, concluem-se, os beneficios do modelo proposto
por Reichheld, ou seja, aumento da qualidade, disseminagdo de uma cultura inovadora e
consequente aumento da satisfacdo do cliente. Contudo, observou-se dificuldade em eliminar
0s vieses, como, a interferéncia dos colaboradores nos resultados da pesquisa. Principalmente,

em virtude das possibilidades financeiras da empresa.

Portanto, os desdobramentos deste trabalho vdo ao encontro dos anseios das empresas
orientadas para o futuro da ges.tﬁo. O objetivo do trabalho foi alcangado, - que era testar o

modelo da pergunta definitiva e sugerir um pacote de remuneragdo por meritocracia.

Os posteriores trabalhos relacionados ao tema, podem aprofundar o estudo de como a
qualidade nos servigos afeta a satisfagdo do cliente e o modo da prépria empresa ser

gerenciada.

No estudo aplicado a pratica, pode-se verificar o beneficio do padrdo de gestdo
demonstrado, uma vez que a empresa apresentou um bom indice de satisfagdo do cliente e dos
colaboradores de um modo geral, através do NPS, compreendendo de que modo pode

melhorar seu NPS.

Assim sendo, a relevancia do estudo com a tematica de qualidade em servigos deve-se
ao aumento da concorréncia e conseqiiente aumento de exigéncia dos consumidores por
melhores servigos. Entdo as empresas do ramo de servigos de alimentagdo devem atualizar-se

com as novas técnicas de aprofundamento da qualidade nos servigos.
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