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EPIGRAFE

“‘Morre lentamente quem n&o muda de marca, ndo se arrisca a vestir uma nova
COr ou Nao conversa com quem nao conhece”

Pablo Neruda



RESUMO

O artigo propde uma analise sobre a gestdo de servicos e stakeholders, dentro
das padarias da regido dos Jardins, considerando o processo de co-criagao de
valor e a influéncia dos dominios da hospitalidade nas relacdes sociais que ali
existem. O objetivo geral foi compreender a influéncia dos dominios da
hospitalidade nas relagcdes entre padarias e stakeholders. Partindo desta
problemética foram estabelecidas as seguintes proposi¢cdes: o bom
relacionamento com stakeholders, sempre favorece o processo de co-criagao de
valores e a formulacédo de uma estratégia que atenda a expectativa de todos; o
processo de co-criacdo ocorre, ainda que nem todos os stakeholders envolvidos,
possuam um bom relacionamento; o objeto pesquisado tem como prioridade a
oferta de produto, ndo focando na experiéncia oferecida ao cliente, portanto
ignorando o processo de co-criagao. Entrevistas foram realizadas com gestores
e funcionarios seguidas de um roteiro. Por meio desta pesquisa foi possivel
identificar que os dominios da hospitalidade facilitam a implementacdo dos
processos de co-criagdo e que existe uma preocupagcdo com O Servico e
experiéncia do cliente por parte das padarias, ainda que de maneira
desorganizada e intuitiva.

Palavras-Chave: Hospitalidade, Stakeholders, Servigos, Padaria, Sdo Paulo.



ABSTRACT

The article proposes an analysis of the management services and stakeholders
in the bakery of the Jardins district, considering the co-creation of value and
influence of the areas of hospitality in social relations that exist there. The overall
objective was to understand the influence of the areas of hospitality in relations
between bakeries and stakeholders. Starting from this issue the following
propositions were established: good relationships with stakeholders, always
favors the co-creation of values and the formulation of a strategy that meets the
expectations of all; the co-creation occurs, even if all the stakeholders involved,
have a good relationship; the researched object has prioritized the product
offering, not focusing on the experience offered to customers, thus bypassing the
process of co-creation. Interviews were conducted with managers and
employees follow a script. Through this research it was possible to identify the
areas of hospitality facilitate the implementation of co-creation processes and
there is a concern with the service and customer experience by bakeries, albeit
disorganized and intuitive way.

Keywords: Hospitality, Stakeholders, Services, Bakery, Sdo Paulo.
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GLOSSARIO

Inferéncia - Conjunto de técnicas de andlise das comunicacfes que utilza
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das

mensagens.

Fornari - manuseavam e mantinham os fornos comunitarios; s6 assavam 0sS

paes para terceiros.

Pistores - preparavam a massa € a assavam, costumeiramente revendendo o

produto pronto.

Farinha do Reino - Maneira como a farinha de trigo era conhecida na época em

Portugal.

Comisséo Pao de Guerra - exigia um rendimento minimo de 80% sobre o trigo
em grdo em sua moagem, além da inclusdo minima de 5% de Fuba de Milho na
producdo do Pdo de Guerra, sendo a porcentagem aumentada
progressivamente, de acordo com estoques. Na pratica, outras farinhas incluindo
as farinhas de mandioca, também eram incorporadas ao “Pao de Guerra”
(Decreto — lein® 5.612, de 28 de julho de 1932. Assembleia Legislativa do Estado

de S&o Paulo).

Club Athletico Paulistano - Tradicional clube Paulistano fundado em 29 de
dezembro de 1900, teve sua sede do Jardim América completamente

inaugurada no seu aniversério de 17 anos, em 29 de dezembro del1917
Boulangerie - Padaria
A la carte - expressao francesa, significando “como esta listado no cardapio”

Buffet - estilo de servico alimentar onde o comensal encontra a comida pronta

para consumo em grandes mesas que retém a comida aguecida
Patisserie - Confeitaria

Turnover - a palavra na lingua inglesa significa “virada” ou “renovagao”. Aqui

empregada como termo de rotatividade em determinada funcdo ou emprego



Giro - referente a mudanca das pessoas que frequentam o lugar
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INTRODUCAO

As expectativas do cliente quanto ao produto e servico ofertados tém se
revelado constantemente mais exigentes. Devido aos meios de comunicacao
atuais, a troca de informacdes relacionadas a um determinado produto ou
prestador de servigcos ocorre de maneira imediata, influenciando diretamente o
consumidor que estuda adquiri-los. Kotler (2003) destaca o quanto esta
caracteristica da globalizacdo pde em evidéncia a necessidade de estratégias
bem definidas e técnicas de gestao dinamicas, visando assim um aumento de
competitividade por parte da empresa.

Tratando ainda sobre a importancia das estratégias comerciais aplicadas
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005) comentam da experiéncia intangivel
oferecida pelos servidores (anfitrido) ao servido (héspede), tendo em vista que a
partir deste “momento da verdade™, se formara uma visdo do cliente a respeito
da empresa provedora dos servicos. Assim podemos assumir quao importante €
0 cumprimento das expectativas previamente concebidas pelos clientes em
relagdo a marca, j& que os mesmos podem vir a atuar favoravel ou
desfavoravelmente com relagdo a empresa futuramente.

Nota-se, portanto, que atender a necessidade basica do cliente ndo é
mais suficiente, mas sim atendé-la de maneira impar, criando uma relacao mais
direta com 0 mesmo, 0 que termina por enaltecer a necessidade crescente de
adequacao por parte das empresas. Lashley (2004) observa as dificuldades dos
prestadores em oferecerem uma marca que satisfaz as necessidades do cliente,
mas gue, ao mesmo tempo, satisfaz aos desejos do comprador de ser suprido
com servico personalizado. Lashley ainda observa o quéo claro é a existéncia
de uma representatividade, héspede e anfitrido e que a troca ainda que
comercial, demonstra uma dimenséao da hospitalidade.

Quanto a compreensao da hospitalidade, esta € assim definida por Telfer
(2004, p.54), “Em seu significado basico, pode-se definir o termo hospitalidade
do seguinte modo: € a oferta de alimentos e bebidas e, ocasionalmente,

acomodacédo para pessoas que nao sdo membros regulares da casa’. Ainda

1 Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005, p.146) os momentos de interacdo entre cliente e
empresa e que definem a impressdo do mesmo sobre a empresa. A oportunidade de satisfazer
ou ndo a necessidade do receptor ocorre.
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sobre a hospitalidade Brillat-Savarin (1995) comenta: “Receber um convidado
torna [0 anfitrido] responsavel por sua felicidade, enquanto a visita estiver
debaixo do seu teto” (Brillat-Savarin, 1995, p14). Mesmo que de maneira
concisa, estas definicbes nos fornecem conceitos de hospitalidade, que nos
auxiliam na compreensao das praticas empregadas no atendimento ao cliente e
gue segundo Lashley (2004) devem ser aplicadas de modo mais eficiente.

Ainda quanto a hospitalidade, Gotman (2001), se refere a esta como o
processo de agregar o outro a uma determinada comunidade. Gotman (2009)
também comenta que, mesmo que essa seja encenada e treinada, a maneira a
qual o “anfitrido” a passa para o “hospede” pode ser espontanea. Por vezes é
possivel observar um servico ou atendimento que ultrapassa, 0 estabelecido
pelo contrato, desta maneira o anfitrido, pratica o ato de maneira tdo natural, que
atende ao héspede como se o estabelecimento realmente fosse uma extensao
de sua casa.

Lashley (2004) observa a representagdo de hospitalidade em suas
diferentes dimensGes? e como o termo no inglés hospitality, se refere diretamente
ao setor de turismo e hotelaria, que a anos se utiliza de técnicas e ferramentas
baseadas em préaticas hospitaleiras e que obtiveram resultados importantes na
capitalizacdo e manutencdo de clientes. Todavia, a aplicagdo dos mesmos
preceitos quando em outros setores de prestacao de servi¢os, encontra-se ainda
em estagio de desenvolvimento e aplicacéo.

Na compreenséo de hospitalidade de Gotman (2001), quando agregando
0 outro a uma comunidade, € possivel compreender que a hospitalidade néo
abrange tdo somente a relacdo empresa e cliente, bem como também empresa
e seus colaboradores, parceiros, socios e até mesmo a maneira da empresa em
se relacionar com seus concorrentes e as questdes politicas vigentes. De tal
maneira, se torna imprescindivel a compreenséo do termo stakeholder.

Freeman (1984) define os stakeholders como todos os grupos ou
individuos que influenciam ou podem vir a serem influenciados pela empresa ou
organizacdo. Utilizando-se desta definicdo, torna-se possivel compreender o
papel ocupado pelo cliente e que foi descrito anteriormente, o servido, além de

influenciado pela maneira como foi atendido, também gerara influéncia sobre a

2 Lashley (2004) divide as atividades relacionadas com a hospitalidade setorizando-as em:
Privado; Comercial e Social.
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organizacao indiretamente, ja que expressando sua satisfacdo ou insatisfacao,
podera agir de maneira positiva ou negativa para a reputacdo da empresa.

Ainda sobre a teoria dos stakeholders, Teixeira e Domenico (2008) os
colocam como entidades sociais, sejam elas individuais ou coletivas, e que
possuem a capacidade de interferir nos objetivos da empresa. Tal interferéncia
segundo Freeman (1984) pode ocorrer por intermédio de variagBes diretas
(provindas de dificuldades de entrega de fornecedores; contratos com empresas
de vallet; satisfacdo da clientela) assim como as variagdes indiretas (aumento de
taxas; variacOes climaticas; variacdes de safra de matéria-prima).

Freeman (2010) aponta que a teoria de stakeholders, possibilita uma
visdo completa, compreendendo e estudando todos os relacionamentos da
empresa, 0 que afeta diretamente o planejamento estratégico, a forma de
pensar, a viabilidade de cooperacdo e os processos de co-criacdo que podem
ser aplicados ou refutados. Tal processo de co-criagdo de valor exige um
mapeamento e compreensao, para que se escolha os stakeholders adequados
para 0s quais e com 0s quais serao criados valores.

Assim, a delimitacdo do tema ocorreu a partir da atuacdo do mestrando
como profissional e professor de panificagdo. Com experiéncia de 5 anos
trabalhando diretamente na industria de panificacdo, foi possivel observar a
evolucdo e a diversificacdo dos diversos tipos de servicos oferecidos pelas
padarias. Tais empreendimentos apresentam nichos de clientela variados,
consequentemente 0s servicos prestados por cada uma destas padarias
necessitam compreender seu cliente e adequar-se da melhor maneira possivel.

A cidade de S&o Paulo é um centro comercial de destaque para a
economia nacional e internacional. A promocdo de eventos e reunides
comerciais, torna a capital paulista o centro econdmico-financeiro do pais,
criando um enorme fluxo de visitantes diarios. Somados aos turistas, 0s
residentes da metropole e arredores, que segundo o IBGE (2013) giram em torno
de 18 milhdes de habitantes, criam o maior mercado consumidor do pais (IBGE).

Este fluxo intenso de uma clientela em potencial, elucida a existéncia de
cerca de 4 mil padarias na Grande Sao Paulo de acordo com os dados da
Associagdo Brasileira da Industria de Panificagdo e Confeitaria (ABIP). Ainda
segundo a ABIP e o Instituto Tecnoldgico (ITPC), o indice de crescimento das

empresas de Panificacdo e Confeitaria em 2013 foi de 8,7%, levando a um
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faturamento bruto de R$76.405 bilhdes. Mesmo sendo dono de numeros
expressivos, o0 setor constatou sua primeira baixa de crescimento nos ultimos 8
anos (desde o ano de 2007, o setor ndo se deparava com um crescimento abaixo
dos 10%), tais sinais de desaquecimento claramente sdo influenciados por
guestdes econdmicas e governamentais, contudo torna-se também latente uma
necessidade de inovar na captacdo e consolidagdo de novos clientes
consumidores para o setor, bem como na formagé&o de novos acordos comerciais
gue possam beneficiar de maneira evidente as organizacdes envolvidas.

Desta maneira o estudo destina-se a identificacdo da hospitalidade
quando no trato entre padaria e seus stakeholders, exaltando as alteracdes
causadas por este convivio. Assim se formula o seguinte problema central: Como
a hospitalidade influéncia as relagfes entre a padaria e seus stakeholders?

A pesquisa objetiva demonstrar as relaces sociais intrinsecas presentes
no trato entre organizagdes comerciais ou mesmo na prestacao de servigos ao
cliente.

Pautado na Teoria dos Stakeholders, e na compreensao da hospitalidade
como forma a estudar as relacdes sociais, 0 projeto visa realizar um estudo de
casos em padarias do bairro Jardins, da cidade de Sao Paulo, utilizando-se
destas como cenario para o aprofundamento das questdes em rigor.

Por intermédio de um modelo conceitual do funcionamento das padarias,
representado pelo mapa de stakeholders, a pesquisa propde observar as
relacdes entre a area de servicos das padarias, 0s processos de co-criacdo da
mesma e a influéncia dos dominios da hospitalidade nas relacdes entre todos 0s
stakeholders.

Devido ao carater empirico e exploratério, e por se tratar de uma situacao
contemporanea, a metodologia utilizada é a de Yin (2005) que propde o estudo
de caso, entendendo esta como a melhor maneira de abordar o tema, permitindo
uma investigacdo dentro de seu proprio contexto. Ainda segundo Gil (2008), a
pesquisa exploratéria age no desenvolvimento e esclarecimento de ideias,
fomentando problemas especificos.

A definicdo dos objetos de estudo, iniciou-se pelo recorte do bairro
Jardins, por conta de sua grande variedade de estabelecimentos pertencentes a

area de panificacdo. Esta variedade se estende ndo s6 por intermédio da
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especializacéo dos produtos, mas também por meio do tipo de servico prestado,
ofertando assim diferentes caracterizagdes para cada um dos objetos.

Iniciando a primeira etapa do estudo, foi realizada a pesquisa bibliogréfica
como primeira fonte de evidéncias, na busca de aprofundamento sobre questdes
como a Teoria de Stakeholders, com a contribuicho de Freeman
(1984;2007;2010); Carrol e Buchholtz (2003); Clarkson (1995); Reed et al (2009);
Mitchell, Agle e Wood (1997). A revisao da literatura referente aos servicos teve
a contribuicdo de Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005); Prahalad e Hamel (2005);
Meyer (2007); Albrecht (1998).

Fomentando subsidios referentes a hospitalidade foram consideradas as
bibliografias de Dias (2002); Lashley e Morrison (2004); Wada (2004); Camargo
(2004); Gotman (2001; 2009); Grassi (2011); Telfer (2004); Baptista (2002);
Dencker e Bueno (2003). Para guiar o tema comensalidade e panificacdo foram
utilizados Boutaud (2011); Freixa e Chaves (2009); Savarin (1995); Revel (1982);
Matos (2013); Perissini (2005); Sebess (2010). Na concluséo da revisdo de
literatura, referentes ao processo de co-criagcdo foram utilizados Prahalad e
Krishnan (2008); Ramaswamy e Gouillart (2010); Govier (2008); Frooman
(1999).

No segundo momento, a ferramenta utilizada foi o protocolo de Yin (2005,
p. 61) apresentado no Protocolo de Pesquisa (Apéndice 1), que tem como ordem
0s seguintes itens: Procedimento da coleta de dados; Esboco do relatério do
estudo de caso; Questdes do estudo de caso; Guia para o relatério do estudo de
caso e coletas de evidéncias, por intermédio de observacao direta. O protocolo
também exalta a utilizacdo de ao menos trés fontes de evidéncia, visando a
validacdo dos futuros resultados. Como principais fontes de coleta de dados Yin
(2005) cita: analise documental; entrevista; artefatos; observacdo direta e
observacéo participante. No presente estudo serdo trabalhadas a andlise
documental; pesquisa bibliografica; observacdo direta e entrevistas
semiestruturadas.

Na analise documental, foram realizadas pesquisas em documentos
oficiais, tanto publicos quanto aqueles fornecidos pelos gestores entrevistados,
enriqguecendo as referéncias histoéricas de todos os objetos, bem como a da

regido do bairro Jardins e do histérico da panificacdo na cidade de Sao Paulo.
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A observacao direta se deu por meio de visitas aos objetos de estudo,
utilizando-se de uma caderneta de anotagdes e um roteiro de observagéo. Foram
observados padrdes e situacbes previamente estabelecidas pelo autor e que
detenham relevancia ao estudo proposto. Ao longo das visitas, o pesquisador
nao informara os atendentes do estabelecimento sobre sua averiguacédo, de
maneira a ndo influenciar a atitude dos mesmos.

As entrevistas semiestruturadas decorreram nos locais de trabalho de
cada um dos entrevistados, visando um maior relaxamento e, portanto,
incentivando propenséo de respostas auténticas. As questdes formuladas seréo
estruturadas se utilizando do Protocolo de Pesquisa (Apéndice 1) como guia,
também se fundamentando nas futuras categorizacbes das respostas, afim de
uma melhor utilizacdo da sistematizacdo da analise de conteudo (Bardin, 2011).

Andlise de conteudo se define como um conjunto de “técnicas
de analises das comunicacbes”. Instrumentos metodoldgicos
cada vez mais sutis em constante aperfeicoamento, que se
aplicam a “discursos” (conteudos e continentes) extremamente
diversificados (BARDIN, 2011, p.43).

De tal maneira, cinco elementos de comunicagao sao ressaltados: fonte;
processo de codificacdo; mensagem; processo de decodificacdo e receptor.
Além destas, também se utilizada a pergunta “por qué”, esta auxiliara na criagéo
de inferéncias sobre: caracteristicas do texto; causas e antecedentes da
mensagem; efeitos de comunicacéo.

Por motivos elucidativos foram apresentados aos entrevistados uma ficha
com o conceito de stakeholder e uma ficha com os conceitos dos dominios da
hospitalidade considerados para a pesquisa (Apéndices 2 e 3). O roteiro de
entrevistas (Apéndice 5) foi elaborado com a contribuicdo de Bardin (2011) e foi
mantido pelo pesquisador, ndo sendo revelado ao entrevistado. A solicitacao de
autorizacdo para a realizagcdo das entrevistas (Apéndice 4), agradece o
entrevistado e o esclarece sobre as particularidades da entrevista, a viabilidade
em manter-se anénimo e também informa ao mesmo que a entrevista sera
gravada.

Como entrevistados foram selecionados os gerentes de saldo das
padarias e os funcionarios atendentes com maior tempo de trabalho junto a
empresa. Durante a entrevista foi requerido aos entrevistados que apontassem

dois dos stakeholders considerados mais relevantes. Considerando 0 processo
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de andlise de conteldo, o pesquisador entdo elege um stakeholder e entra em
contato com o mesmo, buscando a realizagdo de uma entrevista complementar.
Tal entrevista com o stakeholder evita uma visdo unilateral da pesquisa, tendo
este interlocutor a possibilidade de também apresentar sua otica.

Assim como objetivo geral a investigacdo pretendeu compreender a
influéncia dos tempos da hospitalidade nas relagbes entre padarias e
stakeholders. Foram estabelecidos como objetivos especificos: Identificar o grau
de relevancia de stakeholders, classificando-os como primarios e secundarios;
Compreender o publico de cada uma das padarias e o tipo de servico ofertado
ao mesmo; Identificar a presencga de processos de co-criagdo nas padarias. As
proposi¢coes trabalhadas pela pesquisa, séo resultantes de investigacdes
preliminares, estas apresentam-se da seguinte maneira (P1) o bom
relacionamento com stakeholders, sempre favorece o processo de co-criacdo de
valores e a formulacdo de uma estratégia que atenda a expectativa de todos.;
(P2) o processo de co-criacdo ocorre, ainda que nem todos os stakeholders
envolvidos, possuam um bom relacionamento; (P3) o objeto pesquisado tem
como prioridade a oferta de produto, ndo focando na experiéncia oferecida ao
cliente, portanto ignorando o processo de co-criacao.

Foram escolhidas quatro diferentes padarias, sendo cada uma delas
representante de uma categoria especifica, assim como definidas pela
Associacao Brasileira da Industria de Panificacao (ABIP). Tais categorias sao:
Loja Master (oferecendo uma vasta gama de produtos); Loja Gourmet (tendo em
seu portfélio alimentos prontos que atendem a todas as refeicdes); Loja Express
(oferecendo auto-servico e agilidade ao cliente); Loja Especializada (Produtos
de producéo propria, extrema qualidade e grife). Destas serdo representadas no
estudo duas na categoria Express; uma na categoria Master e uma na categoria
Especializada. Merece destaque uma das padarias da categorizacdo Express,
gue servira de contraponto no cruzamento e interpretacao de dados ao final da
pesquisa, tendo em vista o diferente nicho de clientela frequentador da mesma.

O presente estudo € apresentado em trés capitulos: no primeiro sao
tratados os tempos de hospitalidade e inserida nesses, a comensalidade; o
segundo capitulo evidencia a prestacdo de servicos e a teoria de Stakeholders;
no terceiro capitulo os objetos de estudo sdo apresentados e caracterizados,

bem como a andlise, discussdo e comparagdo dos dados coletados; as
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consideracdes finais tratam da analise da problematica e das proposicoes da
pesquisa, sequencialmente sédo feitas sugestdes para futuras investigactes
abordando os dominios da hospitalidade no trato com os stakeholders e como

esta influi nos processos de co-criacao.
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CAPITULO 1 — HOSPITALIDADE E COMENSALIDADE

Este capitulo visa firmar os dominios de hospitalidade, apresentando-os
por meio de diferentes autores e suas Oticas, relacionando estas a
comensalidade e a sua presenca na prética de servicos comerciais, introduzindo
a comercializacao da hospitalidade.

A comensalidade se apresenta como um representante da hospitalidade,
atuando frequentemente como um fomentador de inter-relagcdes sociais entre
anfitrido e hospede.

O capitulo também enaltece a padaria como plano de fundo para as
praticas de hospitalidade, demonstrando o histérico de acolhimento das mesmas

e como estéo ligadas ao histdrico paulistano.

1.1 Fundamentos Tedricos de Hospitalidade

Na compreensdo dos dominios da hospitalidade podemos conceituar
suas praticas como uma série de comportamentos fundamentados na base
social, implicando a reciprocidade, altruismo e mutualidade. Estas tendem a
abranger questdes relacionadas ao comportamento e atitude, dos envolvidos.
Quanto a hospitalidade Lashley comenta:

A funcdo basica da hospitalidade é estabelecer um
relacionamento ou promover um relacionamento j4 estabelecido.
Os atos relacionados com a hospitalidade obtém este resultado
no processo de troca de produtos e servigos, tanto materiais
guanto simbdlicos, entre aqueles que dao hospitalidade (os
anfitrides) e aqueles que a recebem (os héspedes) ” (LASHLEY,
2004, p.26)
Em outra compreenséo da hospitalidade Gidra e Dias (2004) citam:

... reconhecer que ser anfitrido, hospede e hospitaleiro podem
constituir trés amostras que se referem a uma mesma coisa, elas
podem ser encontradas com significados reciprocos em um
mesmo individuo ou em uma mesma representagcdo social da
hospitalidade.” (GIDRA e DIAS, 2004, p. 130)
Ainda quanto a conceituacao do termo hospitalidade, Gidra e Dias (2004)
comentam da necessidade em reconhece-la como fendmeno
psicossociocultural; reconhecer sua complexidade e que esta se manifesta em

variados tempos, contextos e dimensodes; reconhecem também a necessidade
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de observar a hospitalidade por intermédio de diferentes oticas, fazendo uma
ponte entre diferentes disciplinas e ciéncias.
Lashley (2004) avalia os dominios da hospitalidade, como presente em

trés diferentes ambitos:

Anfitrido
Necessidades fisioldgicas
Necessidades psicoldgicas

Obtengéo de superavit
Servigos visando o lucro
Limitacbes do produtor
Limitagbes do mercado

Privado

Administracdo da experiéncia

Tiats com Foractalioe relativa a hospitalidade

Mutualidade

Status e prestigio Hospitalidade Verdadeira

Figura 1 — Atividades relacionadas a hospitalidade
Fonte: Lashley,2004, p.6 (Adaptacdo e Tradugdo do autor)

Social — abrangendo a influéncia da hospitalidade nos cenarios sociais,
producédo e consumo de alimentos, entretenimento e acomodacao.

Privado — englobando a presenca da hospitalidade no ambito doméstico,
a influéncia da hospitalidade no trato anfitrido e hdéspede em sua original
concepcgao.

Comercial — abrangendo a hospitalidade nas relagbes econbémicas, no
setor privado e publico.

Por meio do dimensionamento colocado por Lashley (2004), torna-se
possivel a fragmentacdo mencionada por Gidra e Dias (2004), facilitando a
comparacao e diferenciacdo das relacbes sociais que apresentam tragcos de
hospitalidade.

Ainda quanto as dimens0es da hospitalidade Camargo (2004) a conceitua
ndo so6 por espago: doméstico, publico e comercial; mas também por meio dos
tempos na qual a hospitalidade ocorre e assim os divide em: receber, hospedar,
alimentar e entreter. Tal conceituacdo torna mais simples a compreensao dos

atos hospitaleiros em suas diversas faces. A presente pesquisa tratou os tempos
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(receber, alimentar e entreter) presentes nas padarias (locais comerciais) que
recebem turista de negocios.

Ao longo das conceituacgdes de hospitalidade podemos observar que, esta
possui como vertente central a interacdo pessoal, na qual por meio da
reciprocidade, ocorre um revezamento de posi¢cOes entre hospede e anfitrido,
possibilitando a formacé&o de vinculos sociais.

No entanto Camargo (2011) observa a presenca de rituais de
acolhimento, presentes na virtude da hospitalidade, atuam como fatores de
incluséo e, portanto, também de exclusao, “Designa o pertencimento de alguns,
mas também a condi¢cdo de estranho de outros. Os incluidos sdo iguais de
alguma forma. O estranho é o barbaro...” (Camargo, 2011, p. 15).

Assim observa-se a existéncia de um antagonista da hospitalidade, a
hostilidade, relacionada ao estranho ou ao inimigo. Portanto compreende-se que
a interacdo social, ndo vem a criar somente um vinculo ou amizade, mas pode
vir a conceber a hostilidade, a agressdao. Compreender este conceito, nos
permite identificar as relacfes sociais presentes no cotidiano, contextualizando-
as com pesquisa.

Quanto a exposicao diaria aos conceitos de hospitalidade, Baptista (2002)
enaltece a presenca da hospitalidade em situacdes diarias, ndo se limitando as

aplicagdes hospitaleiras do turismo. “...alargar a atitude de acolhimento e de
cortesia a todo o proximo, seja ele o vizinho, o colega de trabalho ou qualquer
outro que no dia a dia cruza o nosso caminho”. (Baptista, 2002 p. 162).

Ao analisar aspectos operacionais e de servigos, integrantes da vertente
comecial de Lashley (2004), o presente estudo fundamenta-se de uma maneira
geral em autores que venham a fomentar o comércio da hospitalidade (Gotman,
2001), partindo sempre da Otica do anfitrido que irA ao recebimento e
atendimento do cliente (hospede).

Em explicagcdo sobre o surgimento do comércio da hospitalidade
Benveniste (1995) comenta:

Em data histérica, a instituigdo tinha perdido sua forga no mundo
romano: ela supde um tipo de relagbes que nado era mais
compativel com o regime estabelecido. Quando a antiga
sociedade se torna nacao, as relacées de homem a homem, de
cld a cla, se abolem, s6 subsiste a distincdo do que é interior ou
exterior a civitas. (BENVENISTE, 1995, p. 95)
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Grassi (2011) explica que ao longo dos séculos o grande fluxo de viajantes
e peregrinos, somados as necessidades de comércio, acabaram por desenvolver
uma industria de recebimento e hospedagem, ainda que incialmente, estes
locais ndo possuissem a apreciacdo dos moradores locais. Um viajante de
verdadeiro prestigio, se hospedaria no domicilio de um dos moradores da cidade,
com o qual o mesmo obtivesse algum vinculo social.

Desta mudanca e desenvolvimento da relacdo comercial, Gotman (2009)
coloca a importancia da inclusdo de um terceiro fator, que aplica valéncia ao
acordo comercial:

Da dadiva a relacao comercial, o devido substitui a dadiva. A
atencao e o servi¢co sdo contratuais e ndo objetos de dadiva e o
cliente é qualificado pelas “exigéncias” relacionadas a regra do
preco justo que mediatiza as relagdes sociais. As relagdes ndo
sdo imediatas e os conflitos, mediatizados, ndo opdem
diretamente o0s protagonistas, fazendo intervir um terceiro
abstrato — espécie de “contrato” — que serve ao mesmo tempo
como regulador mas também como escapatéria. (GOTMAN,
2009, p. 7)

Lashley (2004) encorpam que a oferta da hospitalidade em ambito
comercial depende da reciprocidade baseada na troca econbmica e da
concordancia as “exigéncias” dos hospedes, estas terminam por influenciar as
praticas hospitaleiras.

Diferentemente da hospitalidade em seu ambito privado, que se relaciona
diretamente com a dadiva e consequencialmente aos ritos atrelados a mesma,
€ notavel uma minimizacéo de ritos e interagdo social quando se tratando da
hospitalidade comercial. “...cooperar, mas evitando toda interagcdo — néo olhar,
nao se exceder, aprumar-se” (Gotman, 2009, p. 7)

A hospitalidade genuina como assim colocada, é possuidora de leis ndo
escritas, embutidas em nosso convivio social e de ritos que atuam como
facilitadores no recebimento e interacdo entre héspede e anfitrido segundo
Camargo (2004). A pratica destes ritos € minimizada quando no atendimento aos
clientes, em virtude de um distanciamento natural praticado na esfera urbana,
tendo em vista a manutencéo de um distanciamento com o hospede.

Gotman (2009) comenta da utilizacdo da hospitalidade genuina como
referéncia para a pratica comercial da hospitalidade. Compreendendo a

importancia destes ritos e a quase auséncia dos mesmos no ambito comercial
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fez com que empresas especializadas no trato com o hospede, optassem pela
criacdo de guias de atendimento. Estas regras no contato com o hdspede séo
colocadas por Gotman (2009) como a “encenagao” da hospitalidade:

Diante de um cliente exigente mas raro e volatil, [a hotelaria] sera
obrigada a restabelecer o contato com a demanda que sondara
e interrogarq por diversos meios, até e inclusive com a
personalizacdo e formulacdo comercial da relacédo pessoal (data
de nascimento, etc.) que, por sua vez, € a negacdo [dessa
personalizacdo] quando se generaliza. Uma garrafa de

champanhe aberta “excepcionalmente”, “uma vez’ para a data
de aniversario de um cliente pode constituir um gesto de
hospitalidade. O recurso sistematico [a esse gesto] sera apenas
um diferencial comercial [...] (GOTMAN, 2009, p. 9)

Camargo (2004) esclarece que embora durante uma interacéo social de
carater privado, como um jantar na casa de amigos, possam existir eventuais
gestos de hospitalidade encenada ou até mesmo fake, esta pode ser
considerada como hospitalidade genuina. Contrapondo-se ao recebimento em
um hotel, onde claramente trata-se de uma hospitalidade encenada, as vezes

fake, mas com possiveis nuances de hospitalidade genuina.

1.2 Comensalidade

A comensalidade tem como significado o ato de partilhar o alimento entre
duas ou mais pessoas, no entanto ela ndo restringe a tdo somente atender as
necessidades fisiologicas de alimentacao, tornando-se um fenémeno social. Os
conceitos de simbologia ligados a comensalidade englobam representacoes
éticas, religiosas, politicas e sociais, 0 que demonstra a quao aprofundada é sua
influéncia, desde a sociedade pré-histérica até os dias contemporaneos. Como
colocado por Boutaud (2011) afirma que é no compartilhar da mesa, até mesmo
antes que esta existisse fisicamente, que os ancestrais humanos partilhavam da
caca, coleta e do fogo, e que forjavam os alicerces da sociedade e as nuances
do relacionamento humano. Assim sendo, se faz compreensivel o anseio do
homem pelas refeigbes a serem realizadas em companhia do outro.

Na acepcédo ordinéria, o comensal assume, antes de tudo, a
figura de hdospede. Ele se identifica, desse modo, sob o termo
genérico de convidado (isotopia da recep¢do) ou, de maneira
mais especifica, de conviva (isotopia da refei¢cdo), porque a
nocdo de comensalidade condensa os tracos da hospitalidade e
os da mesa. (BOUTAUD, 2011, p. 1213)
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Boutaud (2011) comenta da encenacao da refeicdo, da encenacao de si,
perante o ato de comer e ser visto comendo por outros. Coloca-se em jogo
aspectos como o comportamento e a identidade, que séo enaltecidos pela mesa
e pelo ritual da refeicdo, atitudes tomadas durante aquele ritual, passardo a
definir o hdspede. Uma vez que apresentadas o cortejo de normas e regras para
o procedimento do ritual, ttm-se em oposicdo uma perceptivel tolerancia,
liberdade e até certa extravagancia, de maneira a encorajar a comida e a bebida.

Um dos principais simbolos provenientes da comensalidade € a mesa,
local de refeicdo, mediacdo da comunicacdo e negociacdo. Embora ndo fosse
imprescindivel para uma negociagdo, seu simbolismo como mediadora na
procura de um acordo comum, a tornou uma facilitadora das inter-relacdes
sociais (Flandrin e Montanari, 1998, p 300).

Durante a maior parte da Idade Média a refeicdo e o banquete
(convivium) constituam o mais eloquente simbolo de que se
dispunha, para expressar o compromisso de manter relacdes
baseadas na paz e na concdrdia. A palavra chave nesse caso é
“compromisso”, porque comer e beber junto eram uma forma de
obrigar-se a satisfazer as condi¢cbes que esse tipo de lago
implica. (FLANDRIN e MONTANARI, 1998, p 300).

Perante o ritual da refeicéo, sdo apresentados dois eixos caracteristicos.
Ariés (2000) os define em horizontal e vertical, o primeiro representando a
agregacgéao, a comunidade a se reconhecer, se vé como unidade e fortalece seus
vinculos. O eixo vertical por sua vez trabalha a hierarquia, o imaginario da mesa,
0 éxtase de grandes banquetes e refeicbes a serem lembradas.

Assim podem ser atrelados a comensalidade esta série de fatores,
inicialmente os eixos, por um lado enaltecendo o fortalecimento da comunidade
e do sentimento de unidade, por outro de maneira extravagante exibindo seu
refinamento por intermédio da refeicdo. Posteriormente revelam-se as
dimensdes contraditorias, uma delas proibitiva, valorizando a encenacdo da
refeicdo por meio de suas regras, tendo em contraponto a face liberadora, que
permite aos comensais atitudes impraticaveis fora da mesa.

De maneira complementar, Boutaud (2011), comenta sobre os dois eixos
presentes na mesa, identificando o eixo horizontal como definidor do
relacionamento humano e dos sentimentos para com o proximo; ja o eixo vertical

define os contornos do organograma social e o status de cada cidadéao.
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As caracteristicas intrinsecas a comensalidade, sdo colocadas por Aries
(2000) como responsaveis em remontar as origens do “comer simbdlico”, onde
em torno de um fogo coletivo, se propiciava a partilha e distribuicéo de alimentos,
fundamentando rela¢bes sociais. A refeicao tinha atrelada a seu significado algo
de divino, a caca nao tinha sua reparticio somente entre os membros da tribo,
uma fragcdo do animal deveria ser ofertado a divindades benevolentes, que
supostamente eram auxiliadoras e, portanto, merecedoras de sua parte. Deste
fato é claramente possivel observar a presenca da comensalidade dentro de um
conceito de hospitalidade, a carne era ofertada a divindade de maneira
reciproca, tendo em vista, a execuc¢do da tarefa a qual Ihe cabia.

Frente aos ritos de sentar-se a mesa e partilhar a refeicdo Flandrin e
Montanari (1998) enaltecem a presenca de refeicdes que relinem antagonistas
gue por meio das questdes de respeito, hierarquia e encenacao se apropriam da
ideia “a mesa nao se sentam com armas”, e se utilizam das refeicbes para tratar
de méritos que dizem respeito a ambos, hdspede e anfitrido.

Comer com alguém é um ato que compromete porque cria lagos
com a outra pessoa. Em certas culturas, até se considera que o
fato de ter partilhado uma refeicdo, de ter comido juntos, cria
entre os protagonistas lagos de uma natureza tao forte que eles
se comparam aos lacos de parentesco e implicam uma série de
obrigagbes. (CORBEAU e POULAIN, 2002, p. 152.)

Ainda, segundo Flandrin e Montanari (1998), os ritos de comensalidade e
sua simbologia também comecaram a influenciar a sociedade e o comércio. No
Egito Antigo as planicies do Nilo, frequentemente inundadas, produziam uma
abundante quantidade de cereais, como a cevada, a espelta e o trigo, estes
abasteciam o consumo nacional e todo excedente era comercializado por
intermédio da exportacao.

Romanos, um dos principais consumidores de cereais da época,
frequentemente estabeleciam tratados comerciais com o0s egipcios. As
discussbes de troca de insumos e provisbes ocorriam nas refeicdes
providenciadas por uma das partes interessadas. Na mesa eram discutidos e
estabelecidos os termos da troca, para que entdo o acordo fosse selado
verbalmente. O organizador da refeicdo atuava como um anfitrido, que

demonstrava toda sua hospitalidade oferecendo seus melhores produtos ao
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héspede que acabara de chegar de viagem. A comensalidade agia entdo como

negociador ao interesse comum.

1.3 O pdo nos dominios da hospitalidade

Um dos mais antigos alimentos produzidos pelo homem transborda
conceitos de hospitalidade. Flandrin e Montanari (1998) enaltecem seus
significados, comumente relacionados a fartura, fertilidade e comunidade. A
partilha do pao se estabelece como gesto de altruismo, no qual o portador do
pao (anfitrido), fraciona e distribui aos outros (héspedes), talvez o Unico bem que

0 mesmo possua, uma dadiva.

Figura 2 — Fabricacdo de P&o no Egito Antigo, 1279-1213 a.C. (Ramsés Il)
Fonte: Velikovsky, 2010, p. 190

Utilizado como forma de pagamento no Egito Antigo e popularizado
devido ao crescente cultivo e uso de gréos variados, o pao agia como base da
piramide alimentar. Nao obstante sua producado efetivou a criagdo de novas
tecnologias e praticas na sociedade, como a instauragdo de moinhos, por vezes
até mesmo dentro das casas (Flandrin e Montanari, 1998).

Diversos sedimentos encontrados no delta do Rio Nilo, demonstram sinais
de um vasto cultivo de cereais, que chegam a datar 4.000 a.C., dentre os cereais
mais encontrados destacam-se a espelta, trigo e a cevada, utilizados de modo

geral na producao de pées e cerveja, além de terem seus excedentes exportados
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para a Grécia. Tais exportacdes forneciam aos gregos a quantidade de gréos
necesséria para a sua producao de paes e massas doces (Flandrin e Montanari,
1998).

A frequente presenca dos cereais na dieta, fazia com que as pessoas
frequentemente produzissem a farinha que utilizavam em suas proprias casas.
Os graos sofriam um processo de secagem no sol, para posteriormente serem
esmagados por meio de um pildo e moidos entre duas pedras, até que
atingissem o grau desejado. Esse processo rustico de moenda, acabava por
adicionar acidentalmente a farinha uma pequena quantidade de areia fina, que
terminava por desgastar excessivamente os dentes dos consumidores (Flandrin
e Montanari, 1998).

Destaca-se também a atuacdo do pdo como segregador de classes
sociais. Desde 4.000 a.C., no Egito Antigo, a definicdo de pertencimento a uma
determinada classe social poderia ser determinada por intermédio dos graos os
quais seus paes eram produzidos. Os pées claros, feitos com graos nobres como
o0 trigo, eram destinados ao topo das camadas sociais; paes de cor levemente
escurecida, tinham como destino as classes médias, 0s mesmos eram
produzidos com uma mistura de trigo e centeio; 0S paes mais escuros,
produzidos com grdos mais rusticos, como a espelta e a cevada, destinavam-se
as classes desfavorecidas. Quanto mais rustico fosse o péo ingerido pelo
cidaddo, maior seria o desgaste presente na denticdo do mesmo, ainda que este
desgaste pudesse ser observado em todos os habitantes, uma vez que por meio
da moagem doméstica, residuos de areia e pedra pudessem ser encontrados
em larga escala nas farinhas produzidas, constatam Flandrin e Montanari (1998).

Assim o0 reconhecimento da civilizacdo na Grécia e Egito estava
diretamente relacionado ao que as pessoas comiam. Este padrdao de
alimentacgao foi definido como “o convivio, o tipo de alimentagdo consumida, a
arte culinaria e as regras dietéticas” Flandrin e Montanari (1998, p.69). Para as
duas civilizagbes, a producdo dos paes e massas doces simbolizava o
significado de viver em uma sociedade civilizada. Havia um antigo dizer que
afirmava que o controle da populacdo estava diretamente relacionado a
disponibilidade de alimento: “aquele de barriga vazia € quem reclama” (Flandrin
e Montanari, 1998, p.38).
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Tendo as necessidades nutricionais basicas seguramente cobertas, se fez
maior o tempo disponivel para o aprimoramento social e intelectual. Como
resultado Egito e Grécia, evoluiram e se aprofundaram em temas como artes,
filosofia, agricultura e arquitetura. Como sequéncia de um caminho natural, por
meio da influéncia grega, as técnicas de panificacdo avancaram até Roma, onde
se tornariam base cultural do Império Romano, abastecendo populacdo e
exército (Montagné, 2001)

Segundo Sebess (2010), por volta de 500 a.C., com o aperfeicoamento
das tecnologias de moagem, viabilizando a producdo de uma farinha de trigo
mais branca e em maior quantidade, acabam por surgir os primeiros padeiros.
Sebess (2010) também menciona que por volta dos anos 30 a.C., ja podiam ser
encontradas cerca de 300 padarias profissionais, situadas na cidade de Roma.

No ano de 100 d.C., Trajano, o imperador, terminou por criar uma guilda
de panificadores, com o objetivo de fornecer pdo aos cidadados e ao exército, as
custas do Estado (Montagné, 2001).

Ao manter os mais pobres alimentados, Trajano tinha o controle
sobre a ordem social de maneira muito semelhante ao que os
egipcios haviam feito antes (MONTAGNE, 2001, p. 66)

A ldade Média, foi marcada pela crescente urbanizacao e a disseminacao
de uma cultura germanica nébmade, que se alimentava especialmente de carnes,
deixando os campos sem cultivo. Tais fatores acabaram por resultar em um
declinio na producao de graos, azeite e vinho, produtos tipicamente presentes
em uma cultura agricola. As lavouras se transformaram em pastagens e a caca
voltou a ser uma das mais frequentes formas de conseguir alimento (Flandrin e
Montanari, 1998).

A agricultura voltou a ocupar local de destaque por volta do ano mil, e com
ela a panificacdo retomou seu processo de evolugdo. Esta mudanca foi
incentivada pela Igreja Catdlica, se utilizando da lavoura como maneira de fixar
populacdes anteriormente nbmades, além de produzir grédos suficientes para a
manufatura de seus péaes, tdo presentes e importantes nos rituais da Igreja. O
cultivo da terra era ensinado por sacerdotes, que possuiam textos centenarios,
escritos pelos greco-romanos e que explicavam o trabalho da terra (Jacob, 1944,
p. 115-116).
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Com o desenvolvimento do oficio de padeiro, surge a diferenciacéo dos
fornarii e dos pistores. O primeiro destes responsavel pela manutencdo e
manuseio do forno, o que era considerado um trabalho perigoso, tinha sua
profissdo passada de geracdo em geracao, e se beneficiava do servi¢o exclusivo
que provia. Comumente eram oferecidos e aceitos subornos, assim o fornarii
dava preferéncia aos que podiam pagar valores maiores. Por vezes até mesmo
0S pistores eram obrigados a pagar uma taxa aos fornarii, somente pela
utilizacao do forno (Flandrin e Montanari, 1998, p. 277).

Freixa e Chaves (2009) comentam que no feudalismo, os fornos
comunitarios além das taxas do fornarii, também eram taxados pelo senhor
feudal, com o qual um décimo da producao deveria ser partilhado.

Assim observamos a criacdo de uma comunidade e o estreitamento das
relacfes sociais dentre as familias que se utilizavam do mesmo local para a
producdo de seu sustento. Também se torna aparente a utilizacdo do pdo como
uma forma de retribuicdo, (na realidade como uma forma de pagamento ao
servigo contratado) dos aldedes para com o senhor feudal e para com o fornarii.

Revel (1982) comenta sobre uma outra caracteristica presente na
panificacdo praticada de maneira comunitaria, as familias, visando néo
confundirem seus produtos, utilizavam-se de simbolos em seus pées,
demarcando seus produtos e permitindo que estes fossem reconhecidos, tanto
no forno, quanto posteriormente. Nota-se invariavelmente a criacdo de uma
identidade familiar principalmente para os pistores, que se utilizavam dos
simbolos para propdésitos de comércio, a identificacdo de um péo ou na verdade
da familia produtora do pdo, demonstraria elegibilidade frente a um consumidor
terceiro.

A presenca do pdo em inameros provérbios populares, demonstra sua
direta relacdo com o cotidiano das relacdes sociais. Ele se instaura na
sociedade, utilizando-se de diferentes caminhos, da religiosidade, ao meio

econdmico e também se apropriando da sociabilidade.

1.4 Padarias e a Hospitalidade

Ao observar a categorizacdo de Lashley e Morrison (2004) tratando do

ambito na qual a hospitalidade pode intercorrer, se torna possivel uma clara
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diferenciacéo no tipo de relacédo social de cada uma das categorias, bem como
os diferentes locais nos quais estas intera¢des sociais irdo ocorrer.

A Hospitalidade, em sua vertente comercial, pode ser considerado local
comum todo aquele, provedor de um servico e no qual ocorre uma interacao
social entre anfitrido (empresa) e hospede (cliente), tendo em vista que a troca
(atendimento) é ditada por um contrato. Assim compreende-se que as padarias,
ao oferecerem alimentagc&o e o comércio de produtos variados, de fato sdo locais
propensos a tal tipo de relacdo social, envolvendo ndo somente clientes e
colaboradores da padaria, mas também empresas associadas a padaria
(portanto todos os stakeholders de maneira geral).

Locais de comum acesso, participantes da rotina de um cidadao,
frequentemente proporcionardo encontros e interacdes entre diferentes pessoas,
Baptista (2002) enaltece as praticas de hospitalidade, creditando as mesmas
uma importancia cotidiana, uma necessidade de sua presenca diéria e no trato
com todos. Ainda que movido até determinada localizacdo em busca de um
servico comercial, o cidaddo ndo deixara de relacionar-se aos demais, que como
ele, se encontram em transito.

Enquanto espacos que potenciam a hospitalidade intercultural e
intergeracional, os lugares publicos, tal como os lugares de
transito, merecem-nos uma atencéo especial. Como as pracas,
os mercados, os cafés, os parques e 0s centros civicos. E
preciso ver até que ponto esses lugares funcionam
efectivamente como “lugares”, com tudo o que isso implica em
termos de interaccdo humana. Constatamos, por exemplo, que
as grandes superficies, como 0s centros comerciais, e apesar
do seu desenraizamento territorial, caracter homogeneizante e,
aparentemente, despersonalizante, sdo vividos como lugares
favoritos por muitas pessoas, sobretudo os mais jovens. Sendo
lugares de fruicdo de “tempo livre”, de leveza, de convivio
ameno, de encontro, de namoro, de recreio e de tagarelice, sao
lugares densos do ponto de vista identitario. Quer se goste ou
ndo, para as novas tribos juvenis estes espacos funcionam como
lugares de apropriacdo e de ensaio de novas sociabilidades.
(BAPTISTA, 2008, p. 11)

Compreende-se a padaria como um local comercial no qual interagbes
sociais ocorrem, tanto no encontro entre clientes, estes atuando como héspedes,
quanto na relagdo cliente e provedor de servigco, no especifico caso, o

representante da padaria (uma analogia representativa em ambito privado, se
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compara o caso a situacdo de diferentes hdospedes presentes na recepcao
provida por um anfitrido).

Na cidade de S&o Paulo, pode-se compreender a presenca das padarias
como plano de fundo nas interagGes sociais, tendo estas atuado até mesmo

como ponto de encontro durante momentos histéricos da cidade.

1.5 Imigrantes e Formacao da Padaria Paulista

A comum presenca de padarias na cidade de Sao Paulo, pode ser
creditada a influéncia dos imigrantes europeus e seus costumes, processo
iniciado ainda em nosso periodo de colonizacdo. (Perissini, 2004)

O imigrante portugués ao longo dos anos de 1500, viu seus paes feitos
com farinha do Reino, dividirem espaco com os produtos derivados da mandioca
como o biju, criando um choque entre os distintos paladares. Contudo devido a
facilidade de coleta da mandioca, esta passou a ser adotada pelos colonos, tal
maneira que a farinha de trigo, bem como o azeite e o vinho eram produtos
trazidos de Portugal para o Brasil, portanto sendo consumidos somente pelos
abastados. (Perissini, 2004)

O consumo de p&o se mantém restrito até o século XVIII, por se tratarem
de produtos autdctones, as farinhas de mandioca e de milho eram as principais
fontes para a producéo dos paes, ainda que estes, nao possuissem as mesmas
caracteristicas do pao de farinha de trigo. (Perissini, 2004).

Durante a transi¢ao entre séculos XIX e XX, Matos (2013) comenta que 0
constante processo de urbanizacdo de Sao Paulo, juntamente com a chegada
de um consideravel numero de imigrantes com seus diferenciados habitos
alimentares, influenciou o0s géneros de abastecimento que eram
comercializados. Carrogcas eram utilizadas, na venda e distribuicdo destes
produtos, constituidos por verduras, frutas, flores, ovos, aves, péo e lenha.

Com a criacdo de chacaras nos arredores da cidade, tornou-se possivel
um abastecimento frequente e de um maior nUmero de produtos para a cidade
de Sao Paulo. Os imigrantes portugueses, identificados a uma tradicao rural,
dominavam o setor, dedicando-se exclusivamente ao plantio e venda de
verduras, legumes, frutas, hortalicas e flores, ou eventualmente, vendendo

somente 0s excedentes de seu consumo proprio. (Bosi, 1987)
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Destaca-se a presenca de praticas de hospitalidade, no atendimento aos
clientes como citado no trecho:

De modo geral, o pequeno comércio ambulante de géneros de
abastecimento pereciveis demandava pouco capital inicial, para
comprar a mercadoria, quando ela ndo era produzida pelos
préprios portugueses. Entretanto, exigiam-se habilidades como
cativa a clientela, ser simpético e gentil com as familias e com
as criadas, ceder nos precos, ouvir pacientemente reclamacées
contra a carestia e a qualidade dos produtos, além de aceitar
gracejos. (MATOS, 2013, p. 131)

Como caracteristica dos imigrantes portugueses, caracteriza-se sua
diversificacao por intermédio dos ramos de atuacao, sua busca pelo trabalho se
utilizando do custo operacional minimo e de sua capacidade de improvisacao.
Por vezes seu comércio era estabelecido no quarto da frente de suas proprias
casas, montando pequenos armazéns, oficinas, bares e armarinhos. Uma
situacdo que passeava entre os ambitos publico e privado, e que tinha em seus
atendentes a familia do proprio imigrante.

Os poucos auxiliares, quando estes existiam, eram também portugueses,
que possuiam a confianca do dono da loja. A maioria deles, recém-chegados de
seu pais de origem, vinham de Portugal por indicacédo, eram parentes distantes
ou conhecidos da vila dos patrdes, que aqui se estabeleciam sob mando dos
conterraneos. Estas relacbes eram caracterizadas por paternalismo e
exploracéo, os auxiliares, por vezes vivam em seu proprio local de trabalho e

ndo recebiam nenhum pagamento, além de estadia e alimentagéo. (Matos, 2013)

Falar da imigracdo portuguesa significa mergulhar em um
espaco privilegiado: o do comércio, destino mistificado para
todos aqueles que acalentavam sonhos de promog¢é&o social no
além-mar. Nesse espaco significava, ainda, privilegiar dois
atores principais do drama cotidiano: negociante e o caixeiro,
figuras emblematicas que se fizeram presentes no espacgo
urbano ao longo de todo o processo de urbanizacdo. A medida
gue expandiu a malha urbana, o comércio portugués a varejo
acompanhou esse crescimento tornando o portugués da esquina
referéncia obrigatoria... (MENEZES, 2000, p. 164)

Matos (2013) comenta que até a segunda metade do século XIX, as
responsaveis pela manufatura dos pdes na cidade de Sao Paulo eram as
mulheres, na época ainda se utilizando das farinhas de milho e mandioca. A

partir da segunda metade do século XIX, com a crescente difusdo da farinha de
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trigo, devido as influéncias de culturas imigratorias, producdes maiores foram
estabelecidas, e com estas o uso de homens, em sua maioria solteiros,
diminuindo a presenca da mulher na producao das padarias.

Ainda de acordo com Matos (2013), os imigrantes italianos foram
inicialmente os responsaveis pela expansao da panificacdo na cidade de Sao
Paulo, por meio de diversas padarias familiares, que produziam seus péaes a
partir da fermentag@o natural, concedendo a estes um sabor maior nos dias
seguintes a sua producdo. Em funcédo disso, no ato da compra, clientes
adquiriam paes suficientes para dois ou mais dias de consumo, pratica que
viabilizava a existéncia de um dia de descanso semanal para os padeiros.

No entanto com a propagacédo do uso de fermentos comerciais e sob
influéncia de técnicas francesas de padaria, diversas mudancas ocorreram nas
praticas de panificacdo, as principais delas, foram o surgimento de frequentes
fornadas ao longo das horas de maior movimento e o atendimento as
encomendas com a maior brevidade possivel (Matos, 2013).

Como resultante, foram feitas modificacfes a padaria na cidade de Sao
Paulo, o processo de inovacgao consistiu na incorporacao de diversos socios a
padaria, possibilitando que estes se revezassem ao longo da semana e dos
horarios do dia, tal pratica foi amplamente difundida nas padarias de imigrantes
portugueses. Quando nao possivel a incorporacao de novos sécios, os donos de
padarias delegavam e dividiam a funcdo de gerenciamento com um de seus

parentes os quais haviam sido enviados da europa para o Brasil.

Figura 3 — Padaria e Confeitaria Santa Tereza em 1910
Fonte: Perissini, 2004, p. 25



38

Com o inicio do século XX, identifica-se a ja frequente presenca das
padarias e confeitarias no cotidiano paulistano, ja atuando como plano de fundo
para as relagdes sociais entre os habitantes da cidade. “Ali, nas confeitarias,
reuniam-se os rapazes paulistanos. Confeitarias entre as quais se destacava a
Casteldes, com suas trés portas abertas até as 10 horas da noite. ” (PERISSINI,
2004, p. 23)

Tal foi o crescimento do setor que o0s proprietarios de padarias, optam por
criar a Unido dos Proprietarios de Padarias de Sdo Paulo® no dia 11 de fevereiro
e sua primeira Assembleia Geral, no dia 9 de marco de 1915. (PERISSINI, 2004,
p. 33).

Durante a primeira Assembleia, sdo propostos a criacdo de um cadastro
de fregueses bons pagadores e de um cadastro de empregados, a fim da criacdo
e manutencdo de um registro de funcionarios, destacando caracteristicas do
empregado (carater, assiduidade, engajamento politico, historico de demissdes)
gue pudessem ser de interesse do dono da padaria. (Matos, 2013)

No cadastro dos empregados, 0s proprietarios comunicavam 0s
trabalhadores e as razbes pelas quais os mesmos haviam sido demitidos, a
informacdo entdo era divulgada, impedindo que tais empregados se
candidatassem a novas vagas no mercado. Dentre as causas mais frequentes
das demissdes, estavam a falta de assiduidade e roubo; no entanto, por vezes a
acusacao de roubo encobria causas politicas, tendo em vista que o empregado
em questao poderia ser considerado um “agitador” ou “insubordinado” (Matos,
2013, p. 146)

Problemas politicos mundiais (Primeira Grande Guerra 1914 — 1918),
envolviam na época alguns dos maiores produtores e exportadores de trigo de
qualidade. Tal insuficiéncia no atendimento da demanda de mercado eleva os
precos do trigo e termina por afetar sensivelmente o mercado das padarias.
Frente as dificuldades econdémicas, a UPPSP acaba por unir os donos de
padarias, na procura por alternativas e na negociacao por melhores valores de

compra. (Perrisini, 2004)

8 Unido dos proprietarios das Padarias de Séo Paulo: U.P.P.S.P
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Outro dos frequentes embates da UPPSP, ocorre frente a Diretoria de
Higiene Municipal, que questiona a higiene das padarias que se utilizam de
carrogas para a entrega de seus produtos e possuem em suas instalagoes
cocheiras, possivel fonte de contaminacédo. ApoOs a proposta inicial de instalacao
das cocheiras fora do perimetro urbano, seguidos por protestos pelos donos das
padarias e da Unido, um acordo € estipulado, este mantém as cocheiras junto a
padaria, no entanto sob a condi¢cao destas serem azulejadas e conservadas sob
normas de higiene e limpeza e constante fiscalizacdo da Diretoria de Higiene.
(Matos, 2013)

Ap6s um periodo de dissolucdo (1917-1920), causado por um crescente
déficit, a UPPSP termina por passar por um processo de reestruturacdo, que
permite a captacdo de um nimero maior de associados, ainda que sob a tensao
entre patrdes e empregados. As reivindicacdes dos empregados envolviam dia
de folga semanal, horarios de trabalho e melhores condi¢ces de trabalho. Apesar
de chegarem a um acordo, diversas padarias nao ofereciam nenhum dos direitos
requeridos, permanecendo assim as condi¢des de destrato. (Perissini, 2004)

Muitos dos empregados viviam sob direta exploracdo de seus patroes,
turnos de dezesseis a dezoito horas eram comuns, ainda que sob intenso calor
e exercendo trabalhos fisicos e desgastantes. Boa parte dos empregados vivia
em seu local de trabalho, pratica que possibilitava aos patrdes, contar com o0s
empregados a todo momento, ndo se preocupando com a questdo de
assiduidade. Alimentacao e roupas também eram providenciadas, ainda que as
vestimentas fossem de segunda méo e a alimentacdo pobre, se ndo insuficiente.
Estas técnicas patronais de controle, terminavam por gerar um ciclo de
dependéncia do empregado com relacdo ao patrdo. (Matos, 2013)

Ainda segundo Matos (2013), a comum pratica de recrutamento de
imigrantes de origem na mesma aldeia ou cidade continuava, estes
considerados de confianca, deslocavam-se na busca de trabalho e
oportunidades de riqueza, sem compreender a tarefa a qual seria designado. O
suporte oferecido aos recém-chegados, comumente se transformava em
exploracdo do trabalho, misturando uma relacéo de exploracéo e paternalismo
dentro das padarias. Quao mais cedo as criancas se dedicassem a profissao,
mais promissor se mostrava o futuro, a obtencdo de um oficio as garantiria

melhores condi¢bes no futuro.
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O dono da padaria — o portugués — escolhia o padeiro e seus
ajudantes, fornecia o local e a matéria-prima e cobrava
producdo. Buscava o controle, através do numero de pées que
cada saca de trigo produzia, apesar de que esse numero
dependia da qualidade da farinha e das habilidades do padeiro.
Também, comandava a producdo, através da vigilancia do
processo de trabalho, chegavam a trancar a sala da padaria
restringindo a saida dos padeiros. (MATOS, 2013, p. 152)

Almejando a formacdo de trabalhadores dbceis e produtivos, 0s
empregadores atuavam de maneira austera, impondo castigos fisicos e punicdes
violentas aos jovens aprendizes e padeiros. Sob péssimas condi¢cdes de vida e
se vendo humilhados pelo dono da padaria, diversos empregados optavam por
fugir de seus locais de trabalho (Matos, 2013).

Matos (2013) comenta que desde a expansao das padarias na cidade de
Sédo Paulo, os conflitos entre patrées e empregados haviam se intensificado,
fazendo com que néo s6 os donos de padarias se organizassem, mas também
criando uma consciéncia de busca de direitos pela categoria dos padeiros.
Durante a década de 1920, a Unido dos Padeiros, se mostrava como maior
representante da categoria, inclusive tendo papel de destaque na greve do setor
em 1924.

Com a chegada da década de 1930, a categoria dos padeiros acaba por
fundar seu sindicato em 16 de novembro de 1930, intitulado Sindicato dos
Manipuladores de Pao, Confeiteiros e Similares de Sao Paulo. Os embates entre
patrées e empregados se segue pelo ano de 1931, tendo como principal motivo
a questdo do descanso semanal* (Perissini, 2004).

Durante o ano seguinte, 1932, outra greve ocorre na categoria, tendo
como principal reivindicagdo o aumento salarial, regulamentacdo do trabalho
noturno e reducédo de horarios, ap6s um més de paralizacéo e tendo divulgacao
direta por intermédio do Diario de Sdo Paulo, uma parte das demandas foi
atendida pela Unido dos proprietarios de padarias de Sao Paulo. No entanto
durante a paralisacdo, houve grande repreensdo policial, ocorrendo
sequencialmente diversas prisdes, incluindo lideres da causa. (Matos, 2013).

Foi também na década de 1930 que a UPPSP exerce um de seus papeéis

de maior relevancia. Durante o periodo da Revolucdo Constitucionalista, as

4 Lei n.2.563/31 do municipio de S&o Paulo; lei federal n.° 19.770/31, sobre organizagao
sindical dos masseiros e forneiros de padaria.
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padarias associadas a UPPSP, procediam com doacdes aos cafeicultores, civis
e militares. A oportunidade se mostrava oportuna para o firmamento de acordos
com outros setores da sociedade, fundamentando futuras aliancas entre UPPSP
e outras organiza¢gfes governamentais.

O péo apresentado durante a época mostrava-se de péssima qualidade,
0 racionamento da farinha de trigo se mostrava presente novamente, o que
terminou por influenciar a Prefeitura da Cidade de S&o Paulo na criagdo da
“Comissao do Pao de Guerra”. (Perissini, 2004)

O “Pao de Guerra”, adotado como produto base nas padarias durante a
Revolucao, era composto por qualquer tipo de farinha que pudesse ser misturada
a farinha de trigo (milho, mandioca, centeio), de maneira a aumentar o seu
rendimento. A criacdo de diversos tipos de pdes na época, pode ser creditada
as questdes restritivas que eram aplicadas. Assim, com a distribuicdo dos pées,
observa-se também a influéncia das padarias como plano de fundo, para o
encontro e organizagdo da comunidade frente a Revolugéo de 1932 (Perissini,
2004).

A década foi palco de outras paralisacdes por parte dos padeiros, guiados
pelo Sindicato dos Manipuladores de P&o e Confeiteiros, a classe realizou greves
nos anos de 1934 e 1935, defendendo a recusa do registro e identificacdo por
meio da carteira de trabalho, que formavam as mais recentes demandas do
Ministério do Trabalho. A grande presenca de estrangeiros ilegais na categoria,
explica a recusa por parte da classe, consideravel parte dos portugueses
imigrantes eram irregulares (Silva, 2005).

Durante os anos seguintes as liderancas do Sindicato dos Manipuladores
de Pao e Confeiteiros, se encontravam sob permanente vigilancia, sempre sobre
as acusagdes de “agitadores” ou “subversivos”, tais a¢gdes culminaram com o
fechamento do Sindicato por parte da policia. No ano de 1937, ocorre uma nova
greve, sob diversas reivindica¢cfes, que abrangiam desde diminuicdo das horas
de trabalho até o estabelecimento de férias e um pagamento minimo pelo servi¢co
dos padeiros (Matos, 2013).

Os embates entre donos de padarias e empregados, continuaram
avidamente, sempre tendo participacao direta da policia ou do Departamento de
Ordem Politica e Social, que vigiava acirradamente os padeiros e imigrantes

portugueses. No encerramento da década em 1939, as autoridades alegavam
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ilegalidade por parte do Sindicato dos Manipuladores de Pao, ja que este ndo
era registrado frente ao Ministério do Trabalho, tal atitude forcou o Sindicato a
mudar seu nome para Associacdo dos Manipuladores de P&o e Confeiteiros
(Matos, 2013).

Com o correr dos anos, as padarias de Sao Paulo, confrontaram inUmeras
situacdes de dificuldade, no entanto, ao se manterem como verdadeiros pontos
de referéncia espalhados pela cidade, sua participacéo no cotidiano de toda uma
cidade mostrou-se de valor. A UPPSP, se expandiu e hoje atende pelo nome de
SINDIPAN — Sindicato da Industria da Panificacdo e Confeitaria do Estado de
Sao Paulo, ja a Associacdo dos Manipuladores de P&do e Confeiteiros, hoje
responde por SINDPADEIRO - Sindicato Padeiros de S&o Paulo, integrante da

Unido Geral dos Trabalhadores.
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CAPITULO 2 — STAKEHOLDERS E CO-CRIACAO DE VALORES

Neste capitulo, sdo abordadas questdes relacionadas a area de servicos
no atendimento ao cliente. Objetivando a compreensao das relagdes sociais que
circundam a éarea de servicos, serd utilizada a Teoria de Stakeholders,

juntamente com a aplicacdo dos conceitos de cocriacao.

2.1 Teoria de Stakeholders

Segundo Freeman e Reed (1983), o termo Stakeholders, foi pela primeira
vez citado em um memorando do Stanford Research Institute (SRI) durante o
ano de 1963, tendo como significado a representacdo de todos os individuos ou
instituicdes que fossem detentores de alguma relagdo com a empresa.

O termo posteriormente obteve uma definicdo mais sucinta: “diversos
grupos ou individuos que influenciam ou podem ser influenciados por uma
organizagcado” (Freeman, 1984, p. 6). O termo quando aplicado ao objeto de
estudo padaria, acaba por englobar, clientes, colaboradores, fornecedores,
sécios, servicos terceirizados, governo, acionistas e todos aqueles que
influenciem direta ou indiretamente.

De acordo com Mitchell et al (1997), o termo possui notavel relevancia
para as empresas, pois por intermédio dele é possivel identificar todos os fatores
0s quais devem ser considerados no andamento da organizacdo. A atencéo
dada ao interesse de todos os stakeholders envolvidos, pode significar ndo sé o
bom funcionamento da estrutura empresarial, mas como a obtencdo de uma
vantagem competitiva no mercado.

Ainda que incialmente mencionada em 1963, a aplicacdo da Teoria de
Stakeholders, realmente se deu ao longo da década de 1980. Diante de um
periodo de crise, as empresas de grande porte passaram a procurar praticas
alternativas para o planejamento e gerenciamento de suas operacdes. Freeman
(1984) representa o sistema anteriormente pelas utilizado pelas empresas com

a seguinte figura:
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Ambiente \

Fornecedor Matéria Prima [ Empresa Produto Consumidor

Ambiente

Figura 4 - Visao produtiva da empresa
Fonte: Freeman, 1984, p.5 (adaptagéo e tradugéo autor)

Observando a figura Freeman (1984) explana como o foco das empresas,
concentrava-se nos processos de producdo, tendo a influéncia direta de
fornecedores e clientes, no entanto ignorando questfes relevantes como
colaboradores, governo, servigos terceirizados. Os aprimoramentos trazidos
estavam atrelados a uma concentracdo produtiva em areas urbanas, novas
formas de producédo, implementacdo de novas estratégias de desenvolvimento
gue nao se fundamentassem na presenca de familiares comandando os setores
da empresa e a imprescindibilidade de injecoes de capital para o crescimento da
inddstria.

Os avancos durante a década de 1980, ocorriam de maneira rapida,
compelindo as empresas a uma nova reestruturacao frequente. Freeman (1984),
comenta das frequentes mudancas em diferentes ambitos, interno e externo. As
internas diretamente relacionadas aos proprietarios, socios, colaboradores,
fornecedores e clientes; as mudancas externas eram relacionadas as praticas
governamentais, surgimento de novas legislacdes, concorréncia direta, direitos
do consumidor e grupos especiais de interesses. A visualizagcéo da relagdo entre
empresa e estas organizacdes influenciadoras era complexa, devido a falta de
uma teoria que atentasse para a importancia das mesmas.

Segundo Freeman (1984), o esclarecimento de tais forcas internas e
externas ocorre quando uma vez visualizada a relagéo entre estas e a falsas
projecdes e questdes de negacédo de Freud. As falsas projecdes sado utilizadas
de maneira evasiva e como pretexto, visando acobertar defeitos conceituais da

empresa, nao se originando, portanto, por intermédio de um evento externo. As
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guestdes de negacédo, atuam exatamente quando existe uma descrenca de que
eventos externos possam afetar o andamento da empresa.

Visando demonstrar a auténtica relagdo entre ambiente externo e
empresa, Freeman (1984) concebeu o mapa indicando fatores que influenciam
e sdo influenciados pelas empresas, contextualizando as relacdes entre 0s
mesmos, surgindo assim o conceito de stakeholders. A ilustracdo representa a
empresa e seus stakeholders, abrangendo tanto os fatores internos, quanto os
externos. De maneira a determinar todos seus stakeholders, existe a
necessidade da compreensdo do ambiente na qual a empresa se insere, seu
histérico, fatores econdmicos relacionados & mesma, préticas governamentais,

bem como outras questdes. A seguir a figura “stakeholder view of firm”

Governos

Midia Comunidade
local

Grupos de
Concorréncia defesa do

\ consumidor

Empresa =

Funuonarlos / \ Proprietérios

Fornecedores | |ambientalistas

Grupos de
Interesses

Clientes
Especiais

Figura 5 - Dindmica dos Stakeholders
Fonte: Freeman, 1984, p.26 (adaptacao e traducao autor)

Também merece destaque, na andlise da gestdo de stakeholders a
separacdo por meio de grupos de importancia. Segundo Freeman et al (2007) é
possivel dividi-los na categoria primarios, considerados os mais relevantes para
a manutencdo da empresa e os stakeholders secundarios, que afetam e
influenciam a empresa, no entanto ndo se mostram como essenciais para o

funcionamento da mesma. A figura abaixo demonstra tal diviséo:
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Competi-
dores

Grupos de
interesses
especiais

- Stakeholders Primarios
D Stakeholders Secundarios
Figura 6 - Criando valor para os stakeholders
Fonte: Freeman, Harrison e Wicks, 2007, p. 24 (Adaptacao e traducao autor)

Grupos de defesa
do consumidor

Freeman et al (2007) comentam que, por sua influéncia direta, os
stakeholders primarios necessitam da compreensdo de suas expectativas e
valores, viabilizando assim um melhor desenvolvimento de estratégias de
mercado e desempenho nos processos, possibilitando melhores resultados. Ao
aplicar tal conceito nos objetos de estudo da corrente pesquisa, € possivel
observar a importancia do trato com colaboradores, tendo em vista a
dependéncia das padarias quanto a seus funcionarios de producéo e servicos,
setores reconhecidamente de alta rotatividade e, portanto, carente de frequentes
ajustes. Outro dos stakeholders primarios merecedor de atencdo sdo o0s
fornecedores, suas variacbes de precificacdo e logistica falha, podem atuar
como empecilhos ao bom desempenho da padaria.

Ainda segundo Freeman et al (2007), stakeholders secundéarios que
possam influenciar ndo somente a empresa, como seus stakeholders primarios,
sao dignos de cautela. Sua influéncia pode ocorrer por intermédio de novas leis,
acOes governamentais ou até mesmo sanc¢des econémicas.

Na analise de stakeholders primarios e secundarios também é colocada
por Clarkson (1995), ainda que com pontuais diferencas da teoria de Freeman.
Os primarios representam um grupo, o qual sem sua participacao e interesse, a
empresa nao poderia continuar a existir, constituindo uma interdependéncia
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entre os mesmos. Os stakeholders secundarios influenciam ou podem ser
influenciados pela empresa, ainda que nao possuam um contrato estabelecido e
gue ndo se mostrem como essenciais para a sobrevivéncia da empresa. No
entanto estes podem se tornar influéncias criticas em momentos especificos, a
midia e 0s grupos com interesses especificos sdo exemplos de stakeholders
secundarios que se enquadram nesta categoria.

Outra categorizacao dos stakeholders € proposta por Mitchell et al (1997),
que propdem trés atributos principais: poder, legitimidade e urgéncia.
. Poder: a capacidade de fazer-se aceitar e fazer aceitar sua vontade.
“‘probabilidade de que um autor dentro de uma relacdo social estaria em
condi¢cOes de efetuar a sua prépria vontade, apesar de resisténcia” (WEBER,
1947, p. 35). Frooman (1999) enaltece a importancia do atributo, sempre sendo

considerado pelos gestores.

. Legitimidade: a compreenséo de que uma organizagao pratica iniciativas
desejaveis e que se encaixam com 0 sistema de normas, tendo assim um

julgamento positivo perante a sociedade (Mitchell et al, 1997)

. Urgéncia: uma necessidade emergencial de atendimento as expectativas

dos stakeholders. Mitchell et al (1997) estabelecem duas condi¢cdes a serem
preenchidas no caso de urgéncia: a reivindicacdo € sensivel a uma questao
temporal e a importdncia do atendimento da reinvindicacdo € critica para o
stakeholder.

Utilizando-se dos trés atributos, podemos tracar o perfil do stakeholder,
na sua relagdo com a empresa, posicionando-o dentro de um dos seguintes
grupos: latentes, com expectativas e definitivos. Cada um destes termina por
englobar stakeholders, com algum dos atributos principais. Observa-se na figura

a sequir.
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Poder
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Figura 7 - Tipologia dos Stakeholders
Fonte: Mitchell, Agle e Wood, 1997, p.874 (Adaptacdo e Tradug&o Autor)

Tendo em conta o relacionamento entre os stakeholders e cada empresa,
cabe a ela a aplicacdo do conceito de melhor adequacdo a sua necessidade.
Freeman et al (2007), comenta que baseando-se na influéncia entre as partes, a
empresa pode montar seu proprio mapa, de maneira que este identifigue sua
melhor maneira de atuar.

Todavia Jensen (2001), faz ressalvas importantes a teoria dos
stakeholders, que emprega a busca e harmonizacéo entre os objetivos de todos
stakeholders, no entanto, a perseguicao por multiplos objetivos, tende a resultar
no insucesso de todos eles e sintetiza “multiplos objetivos significa nao ter
objetivos” (Jensen, 2001, p. 14). Como resolu¢cao a empresa deveria especificar
um Unico objetivo que englobasse todas as varidveis em seu resultado,
interessando assim a todos os stakeholders.

Ainda segundo Jensen (2001) a definicdo de stakeholders por Freeman
(1984) é falha, tendo em vista que o meio ambiente, criminosos ou até mesmo
corrupcédo poderiam ser considerados stakeholders, pois eles também poderiam
afetar ou serem afetados pela empresa.

Assim Jensen (2001), julga necessario que a teoria de stakeholders,
caminhe juntamente a teoria da Maximizacdo da Riqueza dos Acionistas®.

Silveira et al (2005), ressaltam a importancia dos acionistas e comentam que

5 Teoria da Maximizacéo da Riqueza dos acionistas: originaria dos Fundamentos da
administragdo financeira. Prega que um administrador deve agir em interesse dos proprietarios,
gue tém por objetivo maximizar sua prépria riqueza (Brealey et al, 2002).
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estes, como stakeholders sdo os que carregam maiores riscos e menores
direitos legais frente a empresa, portanto é em favor dos mesmos que as
decisbes devem ser tomadas. Complementarmente em caso de problemas de
competitividade da empresa, todos os stakeholders, excetos os acionistas,
poderiam migrar para novas companhias.

[...] conceder o controle a qualquer outro grupo que nao 0s
acionistas seria o0 equivalente a permitir que este grupo jogasse
poker com o dinheiro dos outros, criando ineficiéncias que
levariam & possibilidade de fracasso da corporacéo. (SILVEIRA,
2002, p. 5)

Sundaram e Inkpen (2004) observam que a maximizacao do valor para o
acionista, resultaria também num favorecimento e valorizagédo de todos o0s outros
stakeholders, uma vez que a longevidade da empresa estaria garantida. Outro
fator seria que os stakeholders possuiriam protecdo contratual de seus
interesses, no entanto os acionistas teriam somente direito aos rendimentos,
uma vez que todos os débitos estivessem sanados.

Complementarmente Jensen (2001) comenta que a aplicacdo Unica da
teoria da maximizacdo da riqueza dos acionistas ndo poderia assegurar 0
sucesso da empresa. Também se faz necessario uma estratégia que motive os
participantes da organizacdo. “Uma empresa ndo consegue maximizar seu valor
se ignorar os interesses dos seus stakeholders” (JENSEN, 2001, p. 8). Assim,
se compreende a necessidade dos executivos e gestores em atender aos
interesses de seus stakeholders, no entanto garantindo seu apoio as acfes da

corporacéao.

2.2 Anélise e Administracdo de Stakeholders

Para a andlise da teoria dos Stakeholders, Donaldson e Preston (1995)
definem quatro tipos de abordagem, séo elas: descritiva, instrumental, normativa
e gerencial.

Segundo Donaldson e Preston (1995) a teoria dos stakeholders enquadra-
se como descritiva por descrever a empresa, seus stakeholders e o desenrolar
dos relacionamentos tracados por estes. Assim criando uma base para o
desenvolvimento das estratégias que possam atender da melhor maneira todos

0s envolvidos.



50

No entanto outros autores como Reed et al (2009) indicam que a utilizacéao
Unica da abordagem descritiva, é pouco frequente e atribuem maior relevancia a
diferenca entre a abordagem normativa e a instrumental.

Segundo Reed et al (2009) a normativa aplica fundamentos filoséficos e
morais, 0s quais serdo utilizados na administracdo dos stakeholders, tracando
uma direcdo moral e que possui aceitacdo da sociedade de uma maneira geral.
Tratam as adversidades por intermédio de comunicacédo entre stakeholders e
flexibilidade em suas discussdes na busca de um consenso. Comumente
utilizada em frentes politicas e na gestdo ambiental, visando um resultado
participativo, ainda que a analise de stakeholders ndo crie um campo de
negociagéao, esta funciona como ferramenta para tal.

A administracdo instrumental, segundo Donaldson e Preston (1995) como
propde o nome, trabalha com instrumentos de analise como quadros e planilhas,
por intermédio destas gerenciam o comportamento dos stakeholders,
estabelecendo metas de desempenho para a empresa e estabelecendo também
uma hierarquia dos stakeholders, de acordo com a necessidade da empresa.

O dultimo meio de administracdo, possui uma abordagem gerencial,
segundo Donaldson e Preston (1995), que se apresenta como a soma de todas
as outras abordagens, juntamente a praticas de sistematicas de prevencéo de
problemas. Frooman (1999) ressalta que a analise de stakeholders, se da de
maneira metddica, no qual o mapa dos mesmos, termina por tracar as
prioridades da administracao, diferenciando quais stakeholders, necessitam de
acompanhamento constante e quais podem ser apenas monitorados de maneira
menos zelosa.

Visando a administracédo dos stakeholders, Freeman et al (2007) propdes
sete técnicas:

1) A primeira técnica trata da avaliacdo dos stakeholders, criando um
mapeamento de gerenciamento empresarial. Esta se subdivide em quatro

etapas, ilustradas abaixo.

Identificacéo Acesso as
Missédo do interesse estratégias Validagéo dos
dos stakeholders corporativas stakeholders

Figura 8 — Avaliacdo dos stakeholders
Fonte: Freeman, Harrison e Wicks, 2007, p. 105 (Adaptado e traduzido pelo autor)
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Inicialmente identifica-se a missdo da empresa e os objetivos tracados
pelo negdcio. Estes permitiram a criacdo de um mapa de stakeholders, no qual
cada classe de interesse sera representada. Para a melhor identificacdo dos
interesses de cada um dos stakeholders, Freeman et al (2007) propde a criacdo
de uma tabela, estipulando os principais atributos e a relevancia destes, para
cada um dos stakeholders, visualizando de maneira mais clara os principais

expectativas e preocupacgdes dos mesmos.

takeholders
Empregados | Clientes Governo Comunidade | Acionistas
Questdes
Segurancga do 3 1 1 1 3
produto
Integridade dos
relatérios 1 3 1 3 1
financeiros
Servigos de novos 3 1 c 3 3
produtos
Retorno 3 5 5 5 1
Financeiro
1= Importancia critica para o stakeholder
3= Alguma importancia para o stakeholder
5= Sem muita importancia para o stakeholder

Tabela 1 — Cruzamento stakeholders e fatores interesse
Fonte: Freeman, Harrison e Wicks, 2007, p. 107 (traduzido pelo autor)

Sequencialmente séo identificadas as estratégias voltadas para cada um
dos stakeholders, buscando atender suas necessidades. Como ultima etapa a
validacdo dos stakeholders objetiva coletar pesquisas, assim como reavaliar
informacBes da industria e didlogos do mesmo, objetivando a criacdo de
estratégias as quais possam contribuir para a criacao de valor.
2) A segunda técnica, avalia o comportamento dos stakeholders,
compreendendo as possiveis reacdes destes, estudando diferentes maneiras de

prevencado para possiveis ameacas caso necessario.
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3) O entendimento dos stakeholders em profundidade. A técnica aplica
conceitos da hospitalidade, ao se posicionar no lugar do outro, visando
compreender suas reivindicacdes, anseios e valores.

4) Determinar as estratégias dos stakeholders utilizando-se de dois eixos
variaveis para analise: competitividade (maior e menor) e cooperacdo (maior e
menor).

5) Gerar estratégias especificas para os stakeholders, se baseando na
criacao de valor, para tal, utilizando mudancas de regras ou o estabelecimento
de estratégias especificas para cada um dos casos.

6) Fortalecer a interacdo com os stakeholders, por meio da abertura para
dialogos e negociacéo, se mostrando engajado na melhoria das relacoes.

7) Desenvolver técnicas de criacdo de valor que possam satisfazer dois ou
mais stakeholders simultaneamente. Cabe observar esta como uma
oportunidade para a aplicacdo de estratégias de co-criagdo de valor, estas
estratégias serdo aprofundadas no subcapitulo a seguir.

A presenca de diversas metodologias existentes para a categorizacado dos
stakeholders, enaltece a necessidade de escolha diretamente relacionada a
proposta da pesquisa. Freeman (2007), fortalece a idéia de que a teoria de
stakeholders, possibilita uma gestdo atenta a fatores internos e externos da
empresa, podendo monitorar 0 sucesso ou retrocesso de novas praticas e
aplicacao de conceitos. Permite também uma estratégia sustentavel e que abre

espaco para o cooperativismo e a co-criacao de valor.

2.3 Stakeholders e a co-criacéo de valor

O processo de criagdo de valor pode vir a ser compartilhado entre
empresa e seus stakeholders, no entanto para que isto se torne possivel, se faz
necessario o mapeamento e compreensao da ética e dos valores que regem 0s
mesmos. Uma das definicdes do processo de co-criagédo € “engajar pessoas para
criar juntas experiéncias de valor e ao mesmo tempo, aperfeicoar a
economicidade das redes” (RAMASWAMY e GOUILLART, 2010, p.35).

Quanto aos fatores compositores da co-criacédo, Prahalad e Ramaswamy

(2004), enumeram quatro itens: diadlogo, acesso, avaliacgdo do risco e
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transparéncia. Ainda segundo Prahalad e Ramaswamy, os itens podem ser
definidos como:

. Acesso e Dialogo: “O acesso comega com informagéao e ferramentas”,
remonta a abertura para a abordagem, sem a necessidade de alguma aquisicao.
“Dialogo significa interatividade, envolvimento profundo e propensao a agir — por
ambas as partes”. Se compreende entdo como um canal de comunicacao de
interesses comuns ao consumidor e a empresa, sem que existam disparidades.
. Participacao e Compartilhamento: a participacdo dos stakeholders no
processo de co-criacdo, opinando sobre planejamentos estratégicos adotados
pela empresa e compartilhando seu know-how obtido por meio dos contatos
especificos com os clientes.

o Transparéncia e Controle de Qualidade: diretamente relacionada com
a confianca entre empresa e stakeholders, promove informacfes assertivas
entre ambas as partes, tornando a escolha dos clientes consciente. Se utiliza do
feedback obtido por meio de ferramentas de dialogo, para aplicar e adequar
novas estratégias de servigo e novos produtos.

. Avaliacdo de Riscos e Cooperacdo: atua com a cooperagdo dos
stakeholders envolvidos, avaliando e apresentando 0s possiveis riscos, visando
gerenciar tais riscos, aprovando ou refutando projetos e situacdes.

Os quatro elementos apresentados formam a estrutura do processo de
co-criacao de valor, os dividindo em quatro etapas por Ramaswamy e Gouillart
(2010):

Na primeira destas etapas Ramaswamy e Gouillart comentam ser
impossivel a existéncia de uma participagcdo no processo de co-criacao,
envolvendo empresa e stakeholders, sem que exista a producéo de valores para
ambos. Os stakeholders ndo se envolverdo no processo, se ndo houver alguma
criacao de valor revertida para os mesmos. No caso do individuo este valor pode
ser atribuido por meio de satisfacdo com o trabalho, sentimento de apreciacéo
ou aumento de ganhos financeiros. No ambito empresarial os valores sao
diretamente relacionados aos acréscimos de produtividade, lucro e a
possibilidade de beneficios sociais.

A segunda etapa concentra-se nas experiéncias providas a todos o0s
stakeholders. Contrario a mentalidade de boa parte das empresas, focadas nos

ganhos financeiros, o processo de co-criacdo, quando realizado com éxito,



54

propde experiéncias gratificantes para os stakeholders. Visando alcancar tal
gratificacéo, a etapa propde a participacao dos stakeholders no papel central de
construcéo de valores, também definindo como estes seréo trabalhados entre as
organizacoes.

A terceira etapa aponta para a interacdo entre os stakeholders.
Comumente, organizagdes trabalham de maneira hierarquica e sequencial, com
o transito de ordens entre os envolvidos, até que se resolva o problema. No
entanto, durante tal processo, o diadlogo entre as partes envolvidas se perde, e
com este, ideias e concepcfes que atuariam como mais valia no processo de
resolucdo e criagcdo de valor. Idealmente todas as partes envolvidas e
interessadas, devem trocar experiéncias em busca da melhor resolucéo.

Como quarta etapa, é proposta a criacdo de uma plataforma que
possibilite facil e rapida interacdo entre os stakeholders. Ferramentas como a
internet e féruns de comunicag¢do podem ser utilizados, no entanto € essencial
para o pleno funcionamento dos mesmos, que a otica de todos os stakeholders
envolvidos seja levada em conta, melhorando o relacionamento entre todas as
partes.

Durante o processo, torna-se possivel observar uma nova otica, que
acaba por descentralizar o produto e o servi¢o e passa a valorizar a experiéncia
proporcionada. Isso evidencia a necessidade de um entendimento e
comunicacdo entre stakeholders internos e externos, voltados conjuntamente
para a criacdo de uma experiéncia Unica para cada cliente, tendo em vista
oferecer a maxima personalizacdo possivel (Ramaswamy e Gouillart, 2010).

De maneira geral como base para o desenvolvimento da co-criacdo de
valor o cooperativismo tem efeito essencial. Prahalad e Krishnan (2008)
enaltecem o fato do crescimento de empresas ligadas a tecnologia, dependerem
diretamente da co-criacdo de experiéncias Unicas feitas por e para os clientes.
Se destaca a necessidade de customizacdo no atendimento ao cliente, foco na
experiéncia proposta aos stakeholders e a criacdo de uma rede de colaboracéo
entre 0s mesmos, possibilitando diferentes interacoes.

Como resultantes da co-criacdo de valor deve-se mencionar a satisfacao
de colaboradores, fornecedores, stakeholders de maneira geral e principalmente
do cliente. Ramaswamy e Gouillart (2010), ressaltam que como parte integrante

do processo de co-criacdo os clientes, sGo 0s maiores responsaveis pelo
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aprimoramento da experiéncia proposta nos servicos de uma empresa, por
intermédio de seu feedback. Este auxilia a empresa a tracar novos produtos;
compreender falhas nos servicos oferecidos; visualizar sua identidade frente ao
mercado; e até mesmo ser firmar como parte integrante de uma comunidade.
Ramaswamy e Gouillart (2010) também comentam dos processos co-criacao
junto aos fornecedores, que acabam por melhorar o relacionamento entre as
partes e que também levam a expandir o valor de ambas, uma vez que o cliente
passard a associar 0 prestigio de uma marca com a outra reciprocamente.
Outros stakeholders como os colaboradores, baseiam-se nos processos de co-
criacdo para efetuar melhoras operacionais e desenvolver um maior
envolvimento do cliente com a experiéncia proposta, assim aprimorando o
processo.

Observando a aplicacdo do processo de co-criacao diretamente no trato
com o cliente, € possivel notar a importancia da tecnologia como veiculo de
comunicacdo entre stakeholder e empresa. Grandes redes alimenticias
promovem questionarios de satisfacdo por meio de seus dominios eletrénicos,
nos quais apds o complemento do questionario, o cliente adquire bonificacées a
serem utilizadas na propria rede alimenticia.

Govier (2008) comenta ser imprescindivel o envolvimento dos
stakeholders desde o inicio do processo de co-criacao de valor, portanto sua
presenca abrange o processo de mudanca e ndo s6 a implementacdo de um
conceito pré-determinado pelo topo da organizacao. Tal processo de mudanca,
se concebido somente pelo maior escaldo da organizacdo, pode vir a néo
incorporar de maneira satisfatoria seus stakeholders, acarretando futuros
problemas com 0s mesmos.

As vantagens apresentadas pela utilizacdo da co-criacado de valor, séo
definidas por Ramaswamy e Gouillart (2010) como: aumento do capital
estratégico e consequentemente do retorno para a empresa; menores riscos
para as organizacgfes e individuos, tendo em vista a analise mais profunda de
mercado, possibilitada pela interagcdo de todas as partes; implementacdo de
novas experiéncias atendendo ou por vezes superando as expectativas do

individuo.
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Segundo Freeman et al (2007) pode-se definir a criagdo de valor como
chave para 0 sucesso para uma empresa, uma vez que este tende a confirmar
a validade de produtos e servicos.

Assim, para a pesquisa serao identificadas a utilizacdo dos conceitos de
dindmica de stakeholders e a existéncia de processos de co-criacdo dentro das
padarias do Bairro Jardins em S&o Paulo, viabilizando a compreenséao dos

servigos apresentados pelos objetos.
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CAPITULO 3 - ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS: PADARIAS DOS JARDINS

Neste capitulo apresenta-se o estudo de caso de quatro padarias,
pertencentes ao bairro Jardins da cidade de S&o Paulo. Os objetos de estudo
seréo caracterizados e descritos, sendo posteriormente analisados por meio de
dados coletados por intermédio de entrevistas com 0S mesmos e seus

stakeholders.

3.1 Os Jardins

Formado pelos bairros: Jardim Paulista e Jardim América® Jardim
Paulistano e Jardim Europa’; a regido era originalmente considerada insalubre
por conta de excessiva umidade e dominada por um grande pantano, o bairro
Jardins possui poucos documentos historicos que datem anteriormente ao inicio
do século XX.

Apesar da plena expanséo da cidade de S&o Paulo, a regido ainda néo
era de grande valorizagdo e, portanto, atraia a atencdo de empresas de
loteamento e ordenamento urbano (Segawa, 2000).

No ano de 1913 a Cia. City8 adquiriu uma area de 1.091.118 m2, antes
pertencente aos Coronéis Joaquim e Martim Ferreira da Rosa. A empresa
planejava a criagdo de um conceito urbanistico, implementando um dos
primeiros bairros Cidade-Jardim da cidade de Sao Paulo e da América do Sul.
Tais conceitos eram baseados na ideia de uma cidade autbnoma, e que fosse
capaz de combinar caracteristicas do campo e da metrépole, sendo circundada
por completo por um cinturdo verde. A idéia se fundamentava na utilizacédo de
caracteristicas originais do terreno, criando um ambiente proprio para o convivio
em comunidade. (Howard, 1996).

O perimetro adquirido pela Cia. City originalmente correspondia a terrenos
da freguesia do Espirito Santo da Bela Vista, e se estendiam pelos bairros da
Vila América e Vila Nova Tupi. Barry Parker e Raymond Urwin, responsaveis por

projetarem a primeira Cidade-Jardim do mundo, foram trazidos a pedido da Cia.

6 Pertencentes ao distrito de Jardim Paulista

7 Pertencentes ao distrito de Pinheiros

8 Cia. City: City of S0 Paulo Improvements and Freehold Land Company Limited. Fundada em
1912.
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City, e conceberam o projeto inicial, visando ndo s6 a criacdo de um bairro
residencial, mas uma comunidade restrita, refletindo o estilo europeu e
americano das Cidade-Jardim. Anos depois Parker remontou o tracado do bairro
e tornou o bairro completamente residencial, além do estabelecimento de vastas
areas destinadas a pratica de esportes, tais areas posteriormente se tornariam
o Club Athletico Paulistano (Segawa, 2000).

A caracteristica residencial do Bairro Jardins se baseava no Decreto
Municipal n° 3227, datado de 1929. Este estabelecia a proibicdo de construcéo
de prédios nao residenciais, bem como a obediéncia ao recuo obrigatério do
alinhamento da rua para toda a extensao dos Jardins.

A Cia. City, teve dificuldades nas obras realizadas no bairro, tendo que
inicialmente drenar o terreno pantanoso, posteriormente aplicando uma camada
de brita sobre 0 mesmo, posteriormente a as ruas sofreram um processo de
elevacado a fim de viabilizar o escoamento de 4guas pluviais e da chuva. Os
departamentos publicos foram entdo acionados pela Cia. City, procurando prover
0s servicos de saneamento basico, gas e eletricidade. Assim com o inicio da
pavimentacdo em 1928, a chegada da iluminacao publica e do transporte publico
no inicio da década de 30, o bairro passou a abrigar moradores de alto poder
aquisitivo, que se interessaram pelo projeto de cidade-jardim e pelo estilo de vida
gue este poderia oferecer (Segawa, 2000).

Ao longo dos anos o bairro se manteve como um dos redutos do alto poder
aquisitivo da cidade de S&o Paulo, consequentemente atraindo para o seu redor
uma diversificada gama de lojas de grife, centros executivos, museus, bares,
hotéis, restaurantes e até mesmo consulados internacionais. Devido a grande
variedade de empresas e escritorios da regido, se faz presente um grande e
variado fluxo de pessoas, justificando a escolha pelo bairro como foco da
pesquisa.

A pesquisa abrangeu 4 objetos de estudo distintos: Padaria Benjamin
Abrahdo, representante da categoria Master, segundo a ABIP; Santo Pao
Boulangerie, representante da categoria Especializada; Padaria Brasileira,
representante da categoria Express; e Padaria Ministro Rocha Azevedo se
encaixando também na categoria Express, embora a mesma possua um publico
absolutamente distinto do outro objeto de estudo pertencente a mesma

categoria.
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Segue abaixo o0 mapa de localizacdo dos objetos de estudo:
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Figura 9 — Mapa dos Objetos de Estudo, Regido Jardins
Fonte: Gerado pelo autor por meio do Google Maps, 2015

3.2 — Estudo de Casos Multiplos
Partindo do objetivo geral que visa confirmar ou refutar a influéncia dos

tempos da hospitalidade nas relagdes entre padarias e stakeholders, bem como
a fim da comprovacdo das proposi¢cdes: (P1l) o bom relacionamento com
stakeholders favorece o processo de co-criacdo de valores; (P2) os stakeholders
apresentam dificuldade ao se relacionar, dificultando o estabelecimento de
estratégias de administracdo efetivas; (P3) o objeto pesquisado tem como
prioridade a oferta de produto, ndo focando na experiéncia oferecida ao cliente,
portanto ignorando o processo de co-criagdo. Foram utilizados no levantamento
de dados trés fontes de evidéncias, visando a triangulacdo dos mesmos como
sugerido por Yin (2005), possibilitando assim a analise de diferentes o6ticas.

No primeiro momento do levantamento de dados para o estudo de casos
multiplos, foram realizadas visitas aos objetos de estudo, nos quais na busca por
evidéncias foi utilizada a ferramenta de observacdo direta. Por meio de um
roteiro previamente estabelecido pelo autor, foram observadas situacbes e
praticas de servicos que detivessem relevancia ao estudo proposto, além da
relacédo existente entre os diferentes stakeholders da empresa. Durante os dias

de observacao o pesquisador ndo informou ao estabelecimento sua presenca, e
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gue 0 mesmo se encontrava sob averiguacédo, visando nao influenciar a atitude
dos mesmaos.

Para o segundo momento, a documentagao, foram utilizadas diversas
fontes de documentacédo, como, leis especificas voltadas ao setor alimenticio,
artigos jornalisticos, material impresso fornecido pelos objetos de estudo ou
mesmo coletado pelo pesquisador.

No terceiro momento foram aplicadas as entrevistas semiestruturadas aos
representantes dos objetos de estudo, a partir das mesmas, um novo grupo de
entrevistados foi autogerado. Tal grupo € constituido pelos principais
stakeholders de cada um dos objetos de pesquisa.

O primeiro grupo de entrevistados reuniu o gerente de saldao o Sr.
Leonardo Haber Aponte e o atendente com maior tempo de empresa o Sr.
Alexandro Ribeiro dos Santos, ambos da Santo Pao Boulangerie.
Posteriormente foi realizada a entrevista com o stakeholder de maior importancia
indicado pelos entrevistados, o Sr. Gustavo Ferrenha Lima, representante da
fabrica de Paes BEP®.

O segundo grupo de entrevistados reuniu o gerente de saldo e atendente
mais antigo da Padaria Brasileira Augusta, respectivamente o Sr. José Emerson
de Lima e a Sra. Milane Gislane Corvello De Souza, que terminaram por indicar
como seu principal stakeholder a Sra. Rosangela Correia Costa, diretora de RH
e psicéloga da rede Brasileira e também ultima entrevistada do grupo.

O terceiro grupo foi formado pelos entrevistados, Sra. Cristiane Melo de
Lima, atendente, Sr. Marcos Costa Silva, gerente de saldo da Padaria Benjamin
Abrahdo. Por meio da entrevista ambos indicaram o Sr. Bruno do Santos,
gerente geral da Rede como seu mais importante stakeholder.

O quarto grupo e ultimo grupo foi formado pelos entrevistados Sr. Fabio
Martins, proprietario e gerente geral e a Sr. Sandro Santos atendente, ambos da
Padaria Ministro Rocha de Azevedo.

Com a transcricdo de todas as entrevistas, se fez possivel uma andlise
mais profunda, por meio da fundamentacéo de categorias nas quais as respostas
pudessem se encaixar, assim utilizando do sistema de analise de conteudo

proposto por Bardin (2011). Outra pratica proposta por Bardin (2011) e utilizada

9 Fabrica de pdes nomeada a partir das iniciais de seus trés sécios majoritarios (Bruno-Edgar-
Pedro) BEP.
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pelo autor na andlise das entrevistas foi a observacdo pela recorréncia de
palavras ou expressdes especificas, que indicassem um direcionamento ainda
que inconsciente por parte do entrevistado. Tais palavras também foram
categorizadas, bem como as respostas e auxiliaram o autor no processo de
comprovacdo ou refuta de possiveis hipoteses. Analisando as trés fontes
evidenciais descritas, chegou se aos resultados apresentados na sequéncia do

estudo.

3.3 —Caso I: Santo Pao Boulangerie

SANTOJX(PAO

1. 200

Figura 10 — Fachada Padaria Santo P&o
Fonte: Website Santo Pao, Outubro de 2014

3.3.1 — Caracterizagédo da empresa

A padaria Santo P&o fundada no ano de 2009, era originalmente situada
na regidao do Alto da Lapa, local no qual permaneceu por quatro anos. Em sua
configuracdo original, ofertava: tradicionais paes artesanais; um pequeno
cardapio a la carte contendo saladas, risotos e lanches; um buffet de café da
manha; buffet durante o almog¢o e uma vitrine fria dispondo variados produtos de
confeitaria.

Apesar da oferta de produtos a la carte, a casa se caracterizava
verdadeiramente pelo auto-servico provido pelo buffet. Situado em regido
proxima a empreendimentos comerciais, a padaria tinha seu momento de maior

fluxo de clientes durante o periodo de almoco.
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Com a mudanca do empreendimento para os Jardins durante o primeiro
bimestre do ano de 2014, se fez necessaria também uma mudanca
administrativa e de oferta de produtos, visando uma melhor adequac¢éo ao novo
publico alvo. A padaria aboliu o servico de buffet e passou a trabalhar somente
com o conceito a la carte, em adicao, a condicdo de boulangerie foi enaltecida,
por meio de uma vasta lista de paes ofertados para consumo imediato ou
posterior. A setor de patisserie da casa também passou a ser maior e houve a
implementacdo de pequenas gondolas, que ofertam ao cliente produtos
especializados, tais como, geleias e condimentos e que fazem parte de algumas
receitas da casa. No atual momento, a organizagdo conta com dezoito
colaboradores diretos, contudo devido ao grande turnover vagas séo ofertadas
com frequéncia.

Como identidade a empresa presa a qualidade e a diferenciacdo por seus
produtos, “Alinhamos a expertise, tradicdo e know-how dos franceses com o

gosto dos brasileiros. ”

3.3.2 — Dindmica de stakeholders

Objetivando a identificacdo dos stakeholders da padaria Santo P&o
Boulangerie, foi apresentado aos entrevistados da empresa um mapa conceitual
de stakeholders (Apéndice 2). Apés a compreensao do mesmo por parte dos
entrevistados, foi requisitado que os mesmos estabelecessem uma relacdo de

influéncia exercida por cada um dos mesmos, criando assim o seguinte quadro:
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Grau de relevancia

Grupos 5 - Altamente 1- Pouco N3o se Entrevistado
3- Relevante i
Relevante Relevante aplica
X Leonardo Aponte
Governo
X Alexando Santos
Comeércio X Leonardo Aponte
Local X Alexando Santos
X Leonardo Aponte
Midia P
X Alexando Santos
X Leonardo Aponte
Fornecedores P
X Alexando Santos
X Leonardo Aponte
Concorrentes
X Alexando Santos
X Leonardo Aponte
Clientes P
X Alexando Santos
X Leonardo Aponte
Colaboradores i
X Alexando Santos
Grupos de X Leonardo Aponte
Interesses
Especiais X Alexando Santos
Sdcios X Leonardo Aponte
Investidores X Alexando Santos

Quadro 1 — Grau de Relevéancia dos stakeholders — Santo P&o Boulangerie
Fonte: Gerado pelo autor com base nas entrevistas

Na geracdo dos dados do Quadro 1, que visa identificar a influéncia dos
stakeholders, foram utilizados os conceitos de Freeman et al (2007), baseado no
quao relevante é a presenca do stakeholder em questdo, para o bem-estar e
para a existéncia da empresa. Assim, quanto a influéncia sobre a Santo Pao
Boulangerie, foram classificados como stakeholders priméarios as respostas
classificadas em altamente relevantes (5) ou relevantes (3): Governo; Comércio
Local; Fornecedores; Clientes; Colaboradores e Socios Investidores. Tais
stakeholders sédo aqueles dos quais a empresa nao sobrevivera sem o apoio ou
tera dificuldades em lidar com sua auséncia, portanto, demandam o maximo de
atencao possivel (Freeman et al, 2007)

Quanto aos stakeholders secundarios, considerados pouco relevantes (1)
ou nao relevantes, foram identificados: Concorrentes e Grupos de interesses
especiais. Este grupo é formado pelos stakeholders, que influenciam ou podem
ser influenciados pelos stakeholders primarios, ainda que ndo se mostrem como
essenciais para a sobrevivéncia da empresa, contudo cabe ressaltar a influéncia

critica que 0s mesmos possam exercer, durante momentos especificos.
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Analisando a Midia, Aponta'® (2015) comenta de como esta é uma
importante provedora de feedback:

...Redes sociais pra gente € uma ferramenta muito importante. A
gente consulta as opinides do publico e embasa isso também,
as vezes faz modificacdes. Porque as vezes a gente tem um jeito
de trabalhar que pode estar ou ndo estar certo. Entdo sempre
recorrer a essas ferramentas que hoje em dia as redes sociais
ddo. Trip Advisor, Facebook mesmo, 0s comentarios,
entrevistas, a Veja aqui em Sado Paulo € bem conhecida,
trabalhamos muito com eles... (APONTA, 2015)

Quando se utilizando do processo de codificagdo amparado pelos estudos
de Analise de conteudo de Bardin (2011), destacado no protocolo de pesquisa,
seguindo os processos de recorte, categorizacdo e enumeracao, tornou-se
possivel identificar a Midia como um dos grupos mais vezes mencionados pelo
gerente de saldo entrevistado. As categorias criadas para o enquadramento dos
dados foram baseadas nos grupos de stakeholders, contando ainda com a
adicdo da categoria Hospitalidade (Apéndice 6), dividindo-se entdo: Governo;
Comeércio Local; Midia; Fornecedores; Concorrentes; Clientes; Colaboradores;
Grupos de Interesses Especiais; Sécios Investidores e Hospitalidade.

Quanto a importancia do Comércio Local, Santos!! (2015) observa a
presencga de algumas oportunidades para a empresa devido a este “Colocaram
a padaria do lado do pet shop, eu acho que eles aproveitaram né? ”, esta
observacéo se da uma vez que, a padaria € um dos poucos estabelecimentos
alimenticios do bairro que oferece uma ambiente varanda onde é possivel trazer
animais de estimacao.

Dentre os stakeholders, o dono de maior destaque na visdo de Santos
(2015) pode ser considerado o fornecedor de pées “o Pedro, pessoal da fabrica,
que trabalha com nés, ele fabrica pdo pra ndés, mas ndo estdo aqui

continuamente “. Ainda sobre a importancia do fornecedor de péaes, Aponta
(2015) comenta “...a padaria, o Pedro. E o cara experiente aqui nos paes, ele é

nosso fornecedor principal, a gente foca muito nas vendas de paes”.

3.3.3 — Processo de co-criagéo de valor

10 Sr. Leonardo Haber Aponte, Gerente de saldo da Santo Pao Boulangerie
11 Sr. Alexandro Ribeiro dos Santos, atendente da Santo Pao Boulangerie
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Frente aos processos de co-criacao, foi compreendida por intermédio dos
dados coletados, a relacdo entre os stakeholders e como cada um destes
influéncia a organizacdo. Para uma analise efetiva, serdo observados os quatro
fatores que compde a co-criagcdo de valor segundo Prahalad e Ramaswamy
(2004): Acesso e Dialogo; Participacdo e Compartilhamento; Transparéncia e
Controle de Qualidade; Avaliagéo de Risco e Cooperagao.

O acesso e dialogo, referente a comunicacéo existente entre a Santo Pao
Boulangerie e seus stakeholders, é realizado por meio de contatos telefénicos e
e-mails. A empresa possui um website no qual apresenta de maneira breve sua
histéria e a visdo da mesma, pode ser acessado também um cardapio que
disponibiliza os produtos da casa, ha mesma péagina, € oferecido um endereco
de contato eletronico.

Quanto a participacdo e compartilhamento, como citado pelo entrevistado
Aponta (2015), € em grande parte por meio das redes sociais que a empresa
mantém contato direto com boa parte de seus stakeholders. Ferramentas como,
facebook e instagram, s&o utilizadas diariamente nas a¢des de marketing, bem
como na coleta de feedback de clientes e fornecedores. Outra das maneiras de
participacdo presentes na empresa € a realizacdo de reunides semanais, que
tem como local a propria padaria, permitindo a fornecedores, soOcios e
colaboradores analisarem o desempenho da organizacdo, presencialmente,
confirma o entrevistado Ferrenha!? (2015).

Ainda na andlise de participacdo e compartilhamento, Santos (2015),
ressalta também a presenca de um acordo informal entre padaria e um dos
integrantes do comércio local, um pet shop. Por intermédio da observacéo direta,
foi possivel a constatacdo de um frequente nimero de clientes que atende aos
dois estabelecimentos quase que simultaneamente, combinando os horarios de
Servicos.

Quanto ao fator transparéncia e controle de qualidade travado por
empresa e seus stakeholders esta também diretamente relacionada a
ferramentas de midia eletrbnica. Aponta (2015), explica a que opinides
expressas por intermédio de programas como facebook, instagram e tripadvisor

influem diretamente na performance de vendas. Dentre outros meios de controle

12 Sr. Gustavo Ferrenha, sous-chef da fabrica BEP (Bruno-Edgar-Pedro), fornecedora de paes
para a Santo P&o Boulangerie
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de qualidade os quais a Santo P&o se utiliza, estdo, os cartbes de sugestédo
disponibilizados por gargons, no entanto, valem ressaltar que tais cartbes
atualmente s6 serdo entregues ao cliente, caso o mesmo solicite.

Analisando fator avaliacao de risco, a empresa se utiliza do feedback dos
stakeholders para aprovar ou refutar novos produtos e servigos. Positivamente
como exemplo pode ser citado o croissant, um dos produtos de maior sucesso
da casa, sua utilizagdo em novos lanches produzidos pela casa passou pela
aprovacao nao so de clientes, como também do fornecedor segundo Ferrenha
(2015).

E possivel notar que o bom relacionamento entre fornecedor de pées e a
Santo Pao, permite a existéncia da co-criacao de valores. Como observado por
Ferrenha (2015), a Santo P&o, ainda que nao sendo o maior stakeholder cliente
da fabrica em numeros de vendas, funciona como meio de exposicdo dos
produtos da mesma, atuando como divulgadora e atraindo atengdo para a
qualidade de produto ofertado pela fabrica. Contudo, 0 mesmo processo
atualmente ndo consegue ser aplicado a todos stakeholders, uma vez que nem
todos atendem as quatro diretrizes base da co-criacdo: dialogo,

compartilhamento, transparéncia e avaliacao de risco.

3.4 — Caso Il: Padaria Benjamin Abrahao Jardins

Figura 11 — Fachada Padaria Benjamin Abrah&o
Fonte: Website rede Benjamin Abrahdo, Setembro de 2014
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3.4.1 — Caracterizagdo da empresa

Benjamin Abrahdo estabeleceu sua primeira padaria na cidade de Séo
Paulo no ano de 1976, o estabelecimento foi nomeado “La Espanhola” devido
um antigo apelido de sua esposa. Ainda no mesmo ano, a abertura da segunda
casa, “Padaria Barcelona” localizada na Praca Vilaboim, demonstrava o bom
momento atravessado pelo padeiro empresario, suas experiéncias anteriores
vendendo pées doces em diversas feiras da cidade de S&o Paulo por meio de
‘barracas”, se mostraram importantes na criagdo de uma marca com O
consumidor.

Com o continuo crescimento da marca, Abrah&o estabeleceu mais uma
de suas padarias, desta vez situada na regiao de Higienodpolis, prestigiado no dia
da inauguracdo pelo entdo senador Fernando Henriqgue Cardoso, Abrahdo
batizou a padaria como “Mundo dos Paes”, o ano era 1987.

Nos anos seguintes, o Abrahdo tornou-se celebridade do meio culinario
da cidade de Séo Paulo e continuou a abrir novos pontos de venda, estes de
menor porte e localizados dentro de algumas universidades da capital.

Fundada em 2007, seis anos apds a morte do patriarca da familia, a sede
dos Jardins foi batizada em homenagem ao mesmo e se localiza na esquina
entre as ruas José Maria Lisboa e Padre Jodo Manuel.

A padaria oferece servico a la carte e buffet nos periodos de café da
manha, almoco e café da tarde, com enfoque na variedade de pédes e bolos
durante os cafés da manha e tarde, e a oferta de saladas e pratos rapidos no
almoco. No periodo noturno, quando durante o periodo invernal, sdo oferecidas
sopas, bem como os produtos tradicionalmente listados no cardapio. Estdo
presentes também o0s setores de servigcos, como balcdo de venda de frios,
vitrines de doces e salgados e gondola de paes.

Recentes implementacfes e mudancas vem acontecendo na gestédo de
toda rede, demonstrando uma necessidade observada pelos proprietarios em
adequar a prestacao de servicos as novas expectativas dos comensais.

A marca presa por seu reconhecimento em exceléncia nos produtos
oferecidos, no entanto, busca a modernizagao dos servigos ofertados, como a

maior personalizagdo do cardapio para eventos corporativos e catering.
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3.4.2 — Dindmica de stakeholders

Visando a obtencdo de dados para a geracdo do quadro de grau de
relevancia dos stakeholders, foi apresentado aos entrevistados um mapa
conceitual da teoria dos stakeholders (Apéndice 2). Posteriormente, foi
requisitada a impressdo dos entrevistados a respeito de cada um dos
stakeholders quando no relacionamento com a Padaria Benjamin Abrahéao.

Assim se formulou o seguinte quadro:

Grau de relevancia

Grupos 5- Altamente 1- Pouco N3o se Entrevistado
3- Relevante i
Relevante Relevante aplica
X Marcos Silva
Governo
X Cristiane Lima
Comeércio X Marcos Silva
Local X Cristiane Lima
X Marcos Silva
Midia
X Cristiane Lima
X Marcos Silva
Fornecedores
X Cristiane Lima
X Marcos Silva
Concorrentes
X Cristiane Lima
< X Marcos Silva
Clientes
X Cristiane Lima
X Marcos Silva
Colaboradores
X Cristiane Lima
Grupos de X Marcos Silva
Interesses
Especiais X Cristiane Lima
Sdcios X Marcos Silva
Investidores X Cristiane Lima

Quadro 2 — Grau de Relevéancia dos stakeholders — Padaria Benjamin Abrahao
Fonte: Gerado pelo autor com base nas entrevistas

Como demonstrado pelo Quadro 2, foram identificados como stakeholders
primarios devido a sua grande relevancia: Governo;, Comércio Local;
Fornecedores; Concorrentes; Clientes; Colaboradores e os Sécios Investidores.
Na posicdo de stakeholders secundarios, considerados pouco ou nada
relevantes, se encontram: Midia e Grupos de Interesses Especiais. Para a
geracdo do quadro, foram utilizados os conceitos de grau de relevancia

empregados por Freeman et al (2007).
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Sobre os clientes, Lima'® (2015) observa dificuldades em um especifico
tempo da hospitalidade, o “receber”, exige do anfitrido capacidade de identificar
o humor do outro, “porque lidar com o puablico é dificil e tem cliente que as vezes
ta bem, as vezes nao ta, vocé tem que saber compreender” (LIMA, 2015).

Ainda analisando o stakeholder cliente, Silva* (2015) declara que o
publico da unidade dos Jardins, se diferem em muito do publico de outras
unidades:

Aqui mesmo é uma coisa muito nova, muito diferente, o publico
daqui é totalmente diferente do que estava acostumado, a
maioria aqui sdo mais senhor de idade, a maioria € senhor de
idade e cobra muito mais. Ao mesmo tempo que cobra muito
mais, tém aqueles mais acessiveis que vocé pode chegar,
conversar, trata como se fosse da familia. (SILVA, 2015)

Ao analisar as entrevistas utilizando dos preceitos de Analise de conteudo
de Bardin (2011), foi possivel ratificar a importancia dos Fornecedores no papel
de stakeholders primarios e seu estreito relacionamento com a organizacdo. Por
meio do processo de codificacdo, categorizacdo e enumeracao, notou-se que as
palavras e expressdes relacionadas aos Fornecedores, foram as mais citadas
pelos entrevistados. Na categorizacdo, além dos Fornecedores, foram criadas
categorias nomeadas a partir dos outros grupos de stakeholders, somada a
categoria Hospitalidade.

Ainda por intermédio da analise das entrevistas, foi possivel compreender
a atual importancia dos Colaboradores para a empresa, dentre os citados, o
gerente de operacOes de toda a rede, Bruno Santos, apontado como valioso
stakeholder da organizacdo. Atualmente a rede passa por um processo de
implementacéo de novas praticas de administracéo e planejamento estratégico.
Fato confirmado por Santos®® (2015), que comenta da construcdo de uma nova
missdo e visdo por parte da empresa, e que de fato as novas expectativas do
cliente se mostram mais exigentes, principalmente com relacdo a servigcos e
agilidade.

As entrevistas também evidenciam que a implementacdo de planos de

carreira voltado aos colaboradores, bem como a aplicacdo de treinamentos

13 Sra. Cristiane Melo, de Lima, supervisora de saldo, Padaria Benjamin Abrahao
14 Sr. Marcos Costa Silva, gerente geral da unidade Jardins da Padaria Benjamin Abrahdo
15 Sr. Bruno Santos, gerente de operacdes da rede Benjamin Abrahéo
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prévios ao contato com o cliente, sdo praticas recentes da organizacao, tendo
em vista as declara¢des que dao conta da inexisténcia das mesmas praticas no
passado da organizagédo “Semana passada a gente fez um treinamento de como
abordar o cliente, de como recebé-lo, respeitar os limites, tudo isso teve. Mudou
muita coisa! ” (LIMA, 2015).

3.4.3 — Processo de co-criagéo de valor

Novamente na analise dos dados referentes aos processos de co-criacao,
serdo utilizados os conceitos de Prahalad e Ramaswamy (2004), que observam
quatro fatores na composicdo da co-criagdo de valor. Acesso e Dialogo;
Participacdo e Compartilhamento; Transparéncia e Controle de Qualidade;
Avaliacdo de Risco e Cooperacao.

Como primeiro fator a ser analisado o acesso e diadlogo entre a Padaria
Benjamin Abrahdo e seus stakeholders, ocorre por meio do telefone e internet.
A rede possui elaborado website, no qual estdo a disposicdo: a historia da
organizacao; os produtos produzidos pela mesma; as novidades da empresa; 0s
servicos disponibilizados; uma péagina que viabiliza a realizacdo de orcamentos
para eventos especiais; contato de cada uma das unidades e um blog feito por
Felipe atual Chef de producéo da rede e neto do patriarca que da nome a rede.

Dentre estes, merece destaque a pagina de orcamento, nela é possivel
montar uma lista de produtos para entrega ou realizacao de evento, sendo a lista
completamente personalizavel, tanto quanto a variedade e quantidade. Como
requerimento, existe o prazo minimo de 72 horas para os pedidos, bem como
um telefone para contato, e-mail, nome do realizador do pedido e o endereco no
caso da necessidade de entrega. Outro item do site e merecedor de destaque, o
blog do Felipe, age como meio de aproximacdo entre a padaria e seus
stakeholders, enaltecendo o fator participacdo do processo de co-criagdo. S&o
compartilhadas receitas e dicas de confeitaria e panificacdo, com a possibilidade
de realizacdo de comentarios por parte dos visitantes da pagina. Nota-se, no
entanto, a falta de atualizacdo na pagina do blog, uma vez que é constatada a
data da ultima postagem como dia 29 de janeiro de 2015.

Quanto ao fator transparéncia e controle de qualidade, sédo oferecidas

fichas de sugestdes nos caixas da padaria, bem como um e-mail para contato
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em caso de reclamagfes. Contudo, por intermédio da observacao direta, foi
possivel comprovar gue os comensais frequentadores, sentem-se a vontade em
abordar atendentes e supervisores, indagando-os sobre problemas ou sugerindo
paliativos para 0s mesmos.

Segundo as declaracfes de Lima (2015), os fatores, avaliacéo de risco e
transparéncia, ndo se mostram verdadeiramente presente quando no trato com
stakeholders especificos. Alguns dos fornecedores apresentam problemas

guanto ao tipo de servico que apresentam:

...sobre os fornecedores que eles ndo se preocupam em saber
como o produto chegou a empresa. A gente que tem essa
preocupacédo de ta ligando, eles se preocupam muito mais em
vender do que com a qualidade. E como a gente chega em uma
loja de roupa pra comprar uma roupa, varios vendedores vém te
atender, vendem aquilo, s6 que ai quando vocé chega em casa
gue vocé prova que aquilo ndo ficou bom, que vocé volta pra
trocar, eles menosprezam vocé, “Ah é troca! 7, quando fala que
€ troca, pode esquecer! (LIMA, 2015)

Identifica-se a falta de comprometimento do stakeholder fornecedor, uma
vez que o produto de qualidade questionavel, representa ndo s6 a padaria, mas
também a marca do stakeholder.

Ainda comentando quanto a transparéncia e o0 relacionamento entre

empresa e stakeholders, Silva (2015) faz a seguinte observacao:

s6 que hoje eu ponho limite nos fornecedores. Porqué?
Fornecedor tem que te tratar, conforme ele trata a gente. Se o
cara chegar com educacdo, com respeito, e passar confianca
pra mim a porta vai estar sempre aberta e vou comprar dele.
Senao eu vou ter que por limite ‘Opa! Para ai, vamos sentar
conversar...” (SILVA, 2015)

Observa-se a falta de transparéncia e cooperacdo do fornecedor no
relacionamento com a empresa, Silva (2015), cita como exemplo o extravio de
um carregamento de refrigerantes, “o bag de dezoito litros da Coca tem um valor
alto. Ai o fornecedor descarregou, acontece que quando fui olhar cadé? Procurei,
nada! ” (SILVA, 2015). O entrevistado comenta ter sido ressarcido, no entanto,
sua postura frente a empresa fornecedora, passou a ser de desconfianca desde
entao.

Quanto a avaliacao de risco e cooperacéo, Santos (2015), observa que a

atual reestruturagcdo do setor administrativo da rede, tende a integrar outros
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stakeholders além dos sdécios investidores, nas futuras decisfes relacionadas a
produtos e servicos, compreendendo que o feedback informal recebido por
colaboradores quando no trato com os clientes, se mostra como uma mais-valia

no processo de co-criacao.

3.5 - Caso lll: Padaria Brasileira Augusta

Figura 12 — Fachada Padaria Brasileira Unidade Augusta
Fonte: Website da Padaria Brasileira, Setembro de 2014

3.5.1 — Caracterizacdo da empresa

Fundada em 1953 por Maria Candida e Abel Assungao Afonso, a Padaria
Brasileira € administrada de maneira familiar desde seu primeiro momento.
Iniciada pela avo, desenvolvida pelos filhos e atualmente gerenciada pelos
netos, a padaria teve sua primeira unidade estabelecida em Santo André,
proximo a igreja Matriz de Santo André. Ao longo dos anos com o crescimento
comercial da cidade, a Padaria Brasileira iniciou seu processo de expansao,
inicialmente aumentando o espaco fisico da unidade Matriz, posteriormente, com
o continuo fortalecimento da marca, duas novas lojas foram inauguradas ainda

na cidade de Santo André, a loja do bairro Jardim'® e a unidade Paco Municipal.

16 Bairro Jardim situado em Santo André, conhecido pelo grande nimero de condominios de
alto padréo, restaurantes e casas de show
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O crescimento fez também com que a rede se expandisse para a cidade vizinha,
Sao Bernardo do Campo, onde além de uma unidade da padaria, podem ser
encontradas as lojas da “Brasileira Express”, pequenas franquias da Padaria
Brasileira, que comercializam salgados e doces, dois dos maiores atrativos da
marca.

Em 2014 a rede liberou a construcao da primeira padaria franqueada, em
vista que até entédo, a possibilidade se limitava as unidades express. Assim, foi
inaugurada a unidade Augusta no fim do més de janeiro, apresentando os
produtos ja conhecidos da rede e tendo como foco principal 0 movimentado
horario de almocgo da regido. Cercada por diversos prédios comerciais, entre eles
uma das unidades da Receita Federal, e proximo do metr6 Consolagdo, a
padaria possui fluxo intenso de clientes no periodo matutino, se estendendo até
0 meio da tarde.

A padaria possui um layout interno que compreende diferentes secoes:
balcdo de pées; vitrine fria para doces; vitrine aquecida para salgados; secao
refrigerada oferecendo bebidas, embutidos e laticinios fatiados; saldo de mesas
térreo e no primeiro andar. Sao oferecidos no servico a la carte, lanches, saladas
e pratos rapidos; existe também a oferta de servi¢co de buffet, durante café da
manha e café datarde. No entanto, visando o atendimento em horério de almoco,
pode ser encontrada também uma pequena secao no primeiro andar, voltada ao
preparo de pratos rapidos orientais, como o yakissoba, aumentando a disposicao
de opcdes praticas para o horario.

A rede emprega atualmente cerca de 700 funcionarios, destes, 90
trabalham na unidade Augusta. Quanto a identificacdo de sua identidade, a
empresa indica o uso de matérias-primas de qualidade e a higiene no processo
de manufatura de seus produtos como principais caracteristicas da marca,
destacando complementarmente, o constante treinamento e atualizacao de seus
funcionarios.

3.5.2 —Dindmica de stakeholders

Para a identificacdo dos stakeholders da Padaria Brasileira Augusta, foi
apresentado aos entrevistados da organizacdo um mapa conceitual de

stakeholders (Apéndice 2). Por meio do mesmo, foi pedido aos entrevistados,



74

gue indicassem o grau de influéncia de cada um dos stakeholders, dessa

maneira foi gerado o quadro abaixo:

Grau de relevancia
Grupos 5 - Altamente 1-Pouco N3o se Entrevistado
3- Relevante !
Relevante Relevante aplica
X José Emerson Lima
Governo
X Milane Souza
Comeércio X José Emerson Lima
Local X Milane Souza
X José Emerson Lima
Midia
X Milane Souza
X José Emerson Lima
Fornecedores
X Milane Souza
X José Emerson Lima
Concorrentes
X Milane Souza
< X José Emerson Lima
Clientes
X Milane Souza
X José Emerson Lima
Colaboradores
X Milane Souza
Grupos de X José Emerson Lima
Interesses
Especiais X Milane Souza
Sdcios X José Emerson Lima
Investidores X Milane Souza

Quadro 3 — Grau de Relevancia dos stakeholders — Padaria Brasileira
Fonte: Gerado pelo autor com base nas entrevistas

Partindo dos conceitos de Freeman et al (2007), o quadro se utilizou do
grau de relevancia de cada um dos stakeholders indicado pelos entrevistados,
para tracar os stakeholders priméarios e secundarios da organizacédo: Governo;
Comeércio Local; Fornecedores; Concorrentes; Clientes; Colaboradores e Socios
Investidores, foram considerados muito relevantes ou relevantes em sua
influéncia gerada frente a Padaria Brasileira. Os stakeholders: Midia e Grupos
de Interesses Especiais, foram considerados pouco relevantes ou nada
relevantes.

Quando analisando o stakeholder cliente, Lima'’ (2015) destaca as
expectativas do mesmo quanto ao servigo e atendimento: “Esse publico nosso

hoje aqui, da padaria, ele € um publico exigente em qué? Em atendimento.

17 Sr. José Emerson Lima, gerente de salao da Padaria Brasileira Augusta
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Porque a padaria em si ja tem qualidade nos seus produtos...” (LIMA, 2015). O
entrevistado observa também o anseio do cliente em ser a prioridade no
atendimento, principalmente quanto ao fator tempo.

N&o adianta eu encantar o cliente com o atendimento, e o prato
demorar quarenta minutos, meia hora. Entdo todo aquele
encantamento que a gente teve, a preocupacdo do layout, de
tudo. No produto final, que era a entrega do produto, néo foi feito.
(LIMA, 2015)

Por meio do processo de Andlise de contetdo de Bardin (2011), aplicado
a entrevista, a importancia do tempo no atendimento ao cliente, se confirma de
maneira marcante, sendo a palavra “tempo” mencionada no mesmo contexto
gue o stakeholder cliente, por diversas vezes durante as entrevistas. Foi também
possivel identificar a influéncia do comércio local, que segundo a analise da
entrevista, atua como principal provedor de clientela para a organizacéao.

Quando analisando a entrevista de Souza® (2015), foi possivel identificar
um frequente giro de comensais no horario de almogo, o que evidéncia a
presenca de concorrentes na regiao, e que partilham do mesmo publico. Souza
(2015) ainda comenta a presenca quase que Unica de clientes que trabalham na
regido durante os horarios de funcionamento da padaria, refutando a
possibilidade da presenca de moradores da regiao como clientes.

Aqui é mais comercial né? Entdo vem mais o povo do trabalho
mesmo, (...) pega o horério de almoco, e vdo embora, (...) como
€ horéario de almoco, entdo eles comem rapidinho e vdo embora.
(SOUZA, 2015)

Lima (2015), afirma a importancia dos fornecedores, dentre eles outra
unidade da rede de padarias, que trabalha como provedora de produtos
especificos “A produgdo ocorre aqui, alguns produtos vém da matriz” (LIMA,
2015).

Quanto a relevancia da midia, apesar da mesma ser colocada pelos
entrevistados como pouco relevante para a empresa, por meio de observacéo
direta se notou, que esta € utilizada para a divulgacdo de promoc¢des ou novos
produtos pela empresa, muitas das vezes por meio de folhetos, revistas

patrocinadas pela propria organizacdo e outdoors. A divulgacdo por meio de

18 Sra. Milane Gislane Corvello de Souza, atendente da Padaria Brasileira Augusta
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folhetos e revistas, também tem sido utilizada para que a marca se fortaleca no

meio eletrdnico, como mostra a figura a seguir.

000090060900
conquistado cada vez mais

AO ATO DEPOSTAR
EEAgOEh':JSQTILHARASEUSMOMENTOS H

! AGORA QUE VOCE SABE TUDO SOBRE HASHTAGS,
| pegue seu smartphone, separe sua delicia favorita,

PARTILHE NAS REDES SOCIAIS
UBRA UMA VIDA #TUDODEPAO

Figura 13 — Folheto divulgacao das redes sociais Padaria Brasileira
Fonte: Padaria Brasileira, 2015

Sob a hashtag nomeada “tudodepé&o”, presente no slogan!® da marca, a
empresa também tem divulgado suas campanhas na midia eletrénica. Todo o
trabalho de midia da organizacdo, é elaborado pelos socios investidores,
segundo os entrevistados.

Eles informam sim, mandam correios, colocam na internet, pde
a midia, ligam informando que vamos ter uma campanha do
morango, entdo eles, de tal dia a tal dia. Vamos focar nesse
produto, para que os clientes conhecam, fazemos mesas de
degustacao para que o cliente conhecga aquele produto que esta
em evidéncia (LIMA, 2015)

Quanto aos colaboradores, identificou-se a relevancia dos mesmos para
o bom funcionamento da empresa, como destacado por Souza (2015), que cita
a diretora de relacdes humanas como uma das principais stakeholders da
empresa, “a psicéloga, que eu acho mais importante né? ” (SOUZA, 2015), desta
maneira, se optou pela realizagdo de uma entrevista com a stakeholder

mencionada.

19 “Tudo de pao e do melhor”
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Costa?? (2015), observa a presenca de um treinamento e plano de carreira
para os colaboradores, voltado aos que ingressam na organizagdo, mas
verdadeiramente destaca o0 acompanhamento que exerce junto aos antigos
funcionarios da organizacdo, trabalhando como psicéloga e ponte de
comunicacao entre colaboradores e a padaria.

(...) eu vou na loja ai eles falam assim “Ah posso falar com a
senhora um pouquinho, sabe aquele assunto? ” Sabe? Acaba
me dando um feedback, um resultado (...), eles vém e pedem e
falam que estéo afim de uma promocé&o, de uma carreira... Ai é
onde eu comeco a orientar, ‘Para vocé chegar la vocé precisa
investir também!’ (COSTA, 2015)

Analisando o0s grupos de interesses especificos, o0s entrevistados
evidenciaram sofrer pouca relevancia dos mesmos, ainda que por meio de
observacéo direta, seja possivel a identificacdo da oferta de produtos voltados
para publico possuidor de restricdes alimentares e a disponibilizacdo de meios

de acesso para o publico cadeirante.

3.5.3 — Processo de co-criagdo de valor

Na compreensdo dos fatores que compbe a co-criacdo de valores
segundo Prahalad e Ramaswamy (2004), os dados evidenciam a respeito da
empresa:

Quando em andlise o acesso e didlogo, € possivel identificar que a
comunicacao entre a Padaria Brasileira Augusta e seus stakeholders ocorre por
meio de contato telefénico e indiretamente por e-mail e ferramentas de midia
eletrnica, indiretamente devido ao direcionamento da comunicacao eletrbnica
para uma pequena central de interacdo com o cliente.

A rede possui um website disponibilizando breve histérico da empresa;
sua rede de produtos; endereco das lojas e lojas express; links para contato e
um link aos interessados em ingressarem na empresa. Também &
disponibilizada uma pagina de dicas, oferecendo informacdes peculiares sobre
os produtos, e outra pagina nomeada “Bem-Estar”, voltada para a divulgagao de

informacgéo tratando problemas e restricdes alimentares, e como lidar com as

20 Sra. Rosangela Correia Costa, diretora de RH e psicologa de acompanhamento da Padaria
Brasileira
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mesmas, atendendo ainda que de maneira breve o fator participacdo e
compartilhamento.

Sao disponibilizados também links diretos para os dominios virtuais da
padaria por meio de outras ferramentas de internet, como facebook, instagram,
foursquare e twitter. Como observado no folheto de divulgagédo anteriormente
demonstrado, a empresa tem procurado consolidar sua marca nas redes sociais,
ante a atual massiva popularizagcdo de marcas por meio da internet.

Observando a participacdo e compartilhamento, € possivel identificar que
os colaboradores se utilizam da proximidade que possuem com o setor de
relacbes humanas, para estabelecer comunicagdo com os cargos de maior
hierarquia da empresa, 0s sécios investidores, “eu vou na loja ai eles falam assim
‘Ah posso falar com a senhora um pouquinho, sabe aquele assunto? ' Sabe?
Acaba me dando um feedback, um resultado. ” (COSTA, 2015).

Ainda, quanto ao controle de qualidade e avaliagdo de riscos, entre
colaboradores e empresa, quando perguntado sobre a possivel implementacdo
de alguma sugestdo originada por atendentes ou vendedores, Lima (2015)
comenta:

A maioria das coisas eu ja coloco em prética pra gente... se a
gente ndo errar, a gente vai manter o que nds tinhamos
(...)Porque ndés ndo vamos mexer com a qualidade do
produto.Talvez seja uma forma diferente de como seja oferecido.
Mas é interessante também, escutar um pouco 0s
colaboradores. (LIMA, 2015)

Em contraste, quando perguntada a respeito da possibilidade em sugerir
e aplicar alguma ideia originada nas posicbes mais baixas da hierarquia, a
entrevistada Souza (2015), comentou ndo se lembrar de nenhum episédio no
qual isto tenha acontecido, uma vez que ela mesma prefere ndo opinar “N&o...
Que eu me lembre néo (...)Pode até ser que ja tenha acontecido, mas eu nunca
presenciei ndo” (SOUZA, 2015)

Quanto ao dialogo e transparéncia com fornecedores, excecao feita a
padaria matriz, a existéncia de uma pessoa responsavel pelo setor de compras,
acaba por dificultar a troca de informacdes entre os representantes da empresa
diretamente em contato com o publico e o fornecedor, uma vez que Lima (2015),

admite poucas vezes entrar em contato com o responsavel por compras.
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Analisando a questdo de avaliacdo de riscos e compartilhamento, na
entrevista de Lima (2015), nota-se a existéncia da co-criagdo de valores, no
entanto, de maneira ainda informal e ndo como um produto de planejamento
estratégico. Comumente a centralizacdo de decisdes a serem tomadas, ocorre
junto aos socios investidores, que acabam por decidir quando realizar novas
campanhas ou implementar novos produtos, ainda que sempre mantendo o

didlogo e transparéncia com os outros stakeholders envolvidos.

3.6 — Caso |IV: Padaria Ministro Rocha Azevedo

Figura 14 — Interior Padaria Ministro
Fonte: Foto gerada pelo autor, Abril de 2015

3.6.1 — Caracterizacdo da empresa

Padaria situada na esquina entre as alamedas Ministro Rocha Azevedo e
Lorena, o estabelecimento possui vinte dois anos de idade, no entanto é
administrado por Fabio Martins?! desde o ano de 2008.

Diferente dos outros objetos de estudo, o estabelecimento se enquadra
nos conceitos de uma padaria express ou lanchonete, oferecendo opgdes de

café da manhd, almogo e jantar. Apresentando somente servi¢co a la carte, o

21 Sr. Fabio Martins, proprietario e gerente geral da Padaria Ministro
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cardapio oferece opc¢des de lanches, vitaminas, cafés e sucos no periodo da
manha; durante o almoc¢o séo oferecidas op¢des de pratos tradicionais e o prato
feito do dia, o qual varia dependendo do dia da semana; no periodo noturno sao
oferecidos os lanches e pratos do cardapio, bem como porcdes e petiscos.

O estabelecimento tem no horério do almogo e do happy-hour seus
grandes picos de atendimento. Durante o almogo, tem seu publico formado em
grande parte por pessoas que trabalham na regido em geral e almogam no local
ou fazem a compra de um marmitex para viagem; no inicio do periodo noturno,
a padaria passa a ser frequentada por universitarios, funcionarios dos escritérios
e restaurantes da regiao.

A empresa conta com vinte e cinco funcionérios, os quais se se dividem
em dois turnos, sendo o turno da manh& compostos pelos colaboradores de

maior tempo na casa, devido ao ritmo de trabalho durante o horéario de almoco.

3.6.2 — Dindmica de stakeholders

Visando compreender o grau de relevancia dos stakeholders, da Padaria
Ministro, foi apresentado aos entrevistados um mapa conceitual de stakeholders
(Apéndice 2), sequencialmente foi requisitado que fosse estabelecida uma

relacdo de influéncia entre os mesmos e a empresa, criando o seguinte quadro:
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Grau de relevancia
Grupos 5 - Altamente 1-Pouco N3o se Entrevistado
3- Relevante i
Relevante Relevante aplica
X Fabio Martins
Governo
X Sandro Santos
Comeércio X Fabio Martins
Local X Sandro Santos
X Fabio Martins
Midia
X Sandro Santos
X Fabio Martins
Fornecedores
X Sandro Santos
X Fabio Martins
Concorrentes
X Sandro Santos
< X Fabio Martins
Clientes
X Sandro Santos
X Fabio Martins
Colaboradores
X Sandro Santos
Grupos de X Fabio Martins
Interesses
Especiais X Sandro Santos
Sdécios X Fabio Martins
Investidores X Sandro Santos

Quadro 4 — Grau de Relevancia dos stakeholders — Padaria Ministro
Fonte: Gerado pelo autor como base nas entrevistas

Na geracdo do quadro, foram utilizados os conceitos de Freeman et al
(2007), revelando a relevancia do stakeholder quando no relacionamento com a
empresa. Sao considerados como stakeholders primarios: Governo; Comeércio
Local; Fornecedores; Clientes; Colaboradores; Socios Investidores. Como
stakeholders secundarios foram classificados: Midia; Concorrentes e Grupos de
Interesses Especiais.

Martins (2015), comenta do cliente, que é formado em sua grande parte
por funcionarios de bancos, escritérios e lojistas da regido, enaltecendo que
embora o fator tempo seja essencial no atendimento do cliente da regido, existe
a preocupacdo quanto ao servigo prestado. Contudo por meio de analise por
observacéo direta, foi possivel identificar falta de preparo por parte de alguns
dos atendentes, que pareciam estabelecer conversas entre si e por vezes nao

ouvir alguns pedidos feitos por clientes.
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Quanto a midia, foi possivel comprovar a presenca do estabelecimento na
ferramenta de midia eletrénica foursquare, no entanto, quando indagados a
respeito das utilizacdes do feedback recebido por meio da ferramenta, os
entrevistados alegaram desconhecimento sobre a mesma. Todavia, identificou-
se a utilizacdo de flyers que séo distribuidos nos condominios e lojas locais,
apresentando as opc¢des de refeicbes para entrega.

Considerando o stakeholder comércio local, Santos (2015), confirma a
frequente presenca de funcionarios pertencentes ao comércio da regido, bancos,
galerias e lojas de roupa. O entrevistado também confirma o grande volume de
pedidos para entrega durante o horario de almoco, tais pedidos sdo enviados em
sua maioria para 0s pequenos escritorios e para os bancos da regido.

Por meio da analise de conteudo de Bardin (2011), foi possivel confirmar
a importancia dos clientes para com empresa, uma vez que a preocupacao com
os mesmos fica clara, na entrevista de Martins (2015), devido a énfase e
frequéncia com a qual o stakeholder € mencionado. O entrevistado observa que
nao importam as estratégias empregadas, o treinamento de equipe, 0 bom
servico, se nao existir um grande fluxo de clientes e que 0s mesmos se
encontrem satisfeitos.

Foi constatado que, com relacdo aos colaboradores, o turnover entre 0s
funcionéarios de saldo é frequente, e que por vezes o0os novos funcionarios,
demonstram dificuldades em se adequar ao ritmo de trabalho segundo Santos
(2015). Ainda quanto aos colaboradores, Martins (2015) comenta que as
posi¢cdes com a necessidade de maior experiéncia, como os funcionarios da
cozinha, possuem um turnover menos frequente.

Complementarmente, Martins (2015) observa a presenca de uma
hierarquia de crescimento para os atendentes de saldo, que iniciam na casa
como entregador, posteriormente se tornando copeiro, atendente e por fim
supervisor.

Quanto ao sacio investidor, foi observado que todas as decisfes sao feitas
pelo mesmo. O entrevistado inclusive esclarece que devido ao tamanho da
empresa, boa parte dos processos administrativos e financeiros, € feito
diretamente por ele, centralizando assim as fungdes que se estendem desde o

caixa, pagamentos, recebimentos, se estendendo até setor de RH.
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3.6.3 — Processo de co-criagéo de valor

Para a analise dos processos de co-criacdo de valor, foram utilizados os
conceitos de Prahalad e Ramaswamy (2004), apontam quatro fatores
compositores do processo: Acesso e Dialogo; Participacado e Compartilhamento;
Transparéncia e Controle de Qualidade; Avaliacédo de Risco e Cooperacao.

O acesso e dialogo, que aponta a comunicacdo entre organizacdo e
stakeholders, ocorre quase que exclusivamente por meio de contatos
telefénicos. O recebimento de pedidos de clientes, a comunicagao entre sécio e
colaboradores e mesmo o contato com fornecedores, ocorre por meio de
telefone.

Quando avaliando controle de qualidade, ainda que a empresa possua
uma pagina na ferramenta foursquare, compreende-se que esta ndo seja
utilizada para a captura de feedback de clientes. Por meio dos dados coletados
na observacdo direta, foi possivel identificar que o feedback recebido pelos
clientes, tem origem por meio de dialogos informais estabelecidos entre
comensais e atendentes, uma vez que também ndo exista uma ficha de
sugestdes disponivel no local.

Com relacdo a participacdo e compartilhamento, identifica-se a nao
existéncia de sugestbes e adequacdes originadas nas posi¢cées mais baixas de
hierarquia.

Ainda quanto a transparéncia e controle de qualidade, o contato entre o
stakeholder fornecedor e empresa, também ocorre de maneira informal e por
vezes acontecendo somente quando existe insatisfacdo da empresa quanto ao
tipo de produto recebido do fornecedor.

Observando os fatores de avaliacdo de risco, pode se observar que os
mesmos sao diretamente e unicamente definidos pelo so6cio investidor,
reafirmando as observacdes feitas anteriormente quanto a centralizacdo de

processos.
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3.7 — Anélise Comparativa

A escolha de padarias que atendem a mesma regido de Sao Paulo
proporciona a possibilidade de analise comparativa das mesmas. Por meio da
analise serdo observadas semelhancas e diferencas quanto a influéncia dos

stakeholders e a presenca de co-criacao de valor entre 0s mesmos.

3.7.1 — Dindmica de stakeholders

Na analise comparativa entre a dinamica de stakeholders, serdo utilizados
os dados coletados por meio de documentacéo, observacao direta e entrevistas
semiestruturadas, tracando o perfil de influéncia exercido pelos stakeholders
ante cada uma das padarias.

Quanto ao governo, considerado um stakeholder de muita relevancia por
todos os objetos de estudo, o mesmo foi sempre associado a corrente situacéo
econbmica do pais. No entanto, por meio de pesquisa documental, pode ser
observada a implementacdo do Decreto n° 59.781, permitindo ao setor a opgéo
por um método de tributacdo que simplifica a apuracdo do ICMS. Anteriormente
calculado com base nas entradas e saidas de produtos mensal, a taxa variava
entre 12% e 18%, variando de produto comercializado, com o novo decreto, a
taxa passou a ser de 3,2% sobre a receita bruta no mesmo periodo. O dado
demonstra o quao influente o stakeholder governo, pode ser para as padarias.

O comeércio local, também foi apontado como fator de grande influéncia
por todos os objetos de estudo. Para a Santo Pao Boulangerie, a presenca de
um pet shop ao lado do estabelecimento, termina por atrair clientes que queiram
se utilizar dos servigos dos dois estabelecimentos, uma vez que a padaria é um
dos poucos estabelecimentos que permitem a permanéncia de animais na
regido. Para a Padaria Brasileira e Padaria Ministro, o comércio local funciona
como um de seus principais provedores de clientes.

Analisando a midia, se nota uma diferenciacdo entre a relevancia da
mesma, na visdo da Santo Pao Boulangerie e na visdo dos outros objetos de
estudo. A Santo Pao, se utiliza quase que unicamente de ferramentas de midia
eletrbnica na coleta de feedback dos clientes, além disso, a padaria também faz

uso das redes sociais para divulgacao diaria e comunicagdo com stakeholders.
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O gerente de saldo da Santo P4do comenta “...Redes sociais para gente é uma
ferramenta muito importante. A gente consulta as opiniées do publico e embasa
isso também, as vezes faz modificagdes. ” (APONTA, 2015). Merece destaque
também a atual tentativa da Padaria Brasileira em se fortalecer como marca nas
redes sociais, uma vez que futuramente exista a possibilidade da utilizacdo das
midias sociais nos processos de co-criacao. A Padaria Benjamin Abrahao possui
um blog no qual compartilha receitas, no entanto o0 mesmo se encontra sem
atualizacdes desde janeiro de 2015.

Quando observando a influéncia dos fornecedores, as quatro padarias
apontaram o stakeholder como de grande influéncia. No entanto, foram relatados
diferentes tipos de relacionamentos com 0S mesmos, uma vez que: a Padaria
Benjamin Abrahdo, demonstrou problemas de transparéncia e confianca com
alguns de seus fornecedores; Santo Pao e Padaria Brasileira, demonstraram
estreita relacdo com seus fornecedores de paes, respectivamente uma fabrica
de paes pertencente também aos sécios investidores da empresa, e uma das
outras unidades da rede de padarias. No entanto, ainda analisando a Padaria
Brasileira, foi possivel identificar a falta de dialogo entre empresa e fornecedores,
excecao feita ao fornecedor de paes. A Padaria Ministro também afirmou ter bom
relacionamento com seus fornecedores.

Analisando os concorrentes, foi observado que a Santo Pao e a Padaria
Ministro, os consideram como de pouca relevancia, uma vez que se diferenciam
dos mesmos por meio dos produtos, servi¢os e precos apresentados. A Padaria
Benjamin Abrah&o, pensa que o ambiente familiar se adequa a seus clientes, e
gue estes ndo migrariam para algum concorrente, devido a este mesmo
ambiente que ndo se faz presente nos outros estabelecimentos.
Complementarmente a Padaria Brasileira, foca na velocidade de servigo, como
maneira de se destacar da concorréncia.

Considerando a relevancia dos clientes em relacdo as padarias, todas
foram unanimes em afirmar o stakeholder como muito influente. Ainda que
diferente em cada um dos objetos estudos, o cliente desempenha papel central
no andamento de todas as empresas, Martins (2015), socio da Padaria Ministro
afirma “Vocé pode ter a melhor mercadoria do mundo, o melhor funcionario do
mundo, melhor estrutura do mundo. Sem cliente vocé ndo é ninguém! ”
(MARTINS, 2015).
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Os colaboradores também foram considerados de grande influéncia por
todas as padarias, uma vez que estes representam a empresa frente ao cliente
e sdo responsaveis pela manutencdo do padrdo em produtos e servigos. A
stakeholder da Padaria Brasileira observa a importancia do treinamento dos
colaboradores “A gente tem o aspecto comportamental, antes de qualquer
modulo eles fazem o que eu chamo de aspecto comportamental, que é boas
maneiras, que € o sorriso, o bom dia, enfim! ” (COSTA, 2015)

Quanto aos grupos de interesses especiais, 0s mesmos foram
considerados de pouca ou nenhuma relevancia. Ainda assim, considerando as
condicbes de acessibilidade, a Padaria Brasileira ofereceu adaptacbes para
cadeirantes em suas dependéncias, situacado nao encontrada nos outros objetos
de estudo. Observando o0s grupos que possuem restrices alimentares, Santo
Pao, Padaria Brasileira e Padaria Benjamin Abrahdo, oferecem produtos sem
glaten ou dietéticos.

Saocios investidores, também foram considerados stakeholders de muita
influéncia por todos os objetos de estudo. As Padarias Brasileira e Padaria
Ministro, possuem meios de administracdo centralizados nas decisdes de seus
s@cios investidores, identificando 0s mesmos como pecas principais na estrutura
da empresa. A Santo Pao Boulangerie e Padaria Benjamin Abrahdo também
possuem socios investidores em posi¢des centrais, no entanto, estes se utilizam

de maneira mais frequente, do feedback de conselheiros e stakeholders.

3.7.2 — Processo de co-criagdo de valor

Comparando os quatro objetos de estudo, com base nos quatro aspectos
que formam a base da co-criacdo de valor, foi possivel destacar as seguintes
semelhancas e diferencas de abordagem.

O acesso e didlogo, realizado pelas padarias € feito por meio de contatos
telefébnicos e e-mails. Foi identificada a existéncia de websites por parte das
padarias: Santo Pao; Brasileira e Benjamin Abrah&o, todos apresentando breve
historia da empresa, produtos, e meio de contato. Todas as padarias possuem
registro em redes sociais (facebook, instagram, twitter) e ferramentas eletronicas

de avaliacéo (tripadvisor, vejamais, google+). A Santo Pao Boulangerie, ja se
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utiliza destas ferramentas na co-criacdo de valor, método também em
implementacgéo pela Padaria Brasileira.

Analisando a participagcdo e compartilhamento, embora todas as
organizacdes julguem oferecer abertura para os stakeholders participarem do
processo de co-criacdo, as aplicacdes das sugestdes recebidas sdo pequenas.
As padarias Benjamin Abrahdo e Santo P&o, se utilizam do feedback dos
stakeholders em aplicacdes diarias, no entanto, mudancas estratégicas e
diretrizes da empresa, se mostram decisdes baseadas nos socios investidores,
assim como também ocorre nas padarias Ministro e Brasileira. Frente ao
compartilhamento, ainda que possivel a existéncia de situacdes excepcionais
como o ocorrido, envolvendo fornecedor e a Padaria Benjamin Abrahéo, o
compartilhamento de informacdes é em sua maioria assertivo, quando
envolvendo empresa e stakeholders.

Quanto as questdes de transparéncia e controle de qualidade, € possivel
observar que: Santo Pdo Boulangerie, se utiliza das ferramentas eletrénicas de
avaliacdo, como forma de controle de qualidade, se baseando em experiéncias
compartilhadas pelos aplicativos, como forma de identificar ajustes necessarios
quanto a produtos e servi¢os, ou validar novas estratégias implementadas, séo
realizadas também reunides para a troca de feedback entre colaboradores; a
Padaria Brasileira, se utiliza diretamente de sugestdes repassadas a empresa,
por meio do link de contato presente em seu website, e pelas fichas de
sugestdes, preenchidas na loja, séo realizados também frequentes treinamentos
e reunides envolvendo parte do staff da empresa; a Padaria Benjamin Abrah&o,
tem implementado treinamentos visando a melhoria dos servicos, além disso, o
didlogo informal com clientes também tem funcionado como forma de controle
de qualidade e compreenséo da expectativa do cliente; Padaria Ministro, realiza
ajustes baseados no feedback passado ao sdcio investidor, por meio de dialogos
informais.

Em respeito a cooperacgédo e avaliacéo de riscos, todas as padarias foram
favoraveis ao dialogo entre stakeholders e a troca de informacdo com os
mesmos, no entanto, como anteriormente mencionado, a avaliacao de riscos e
definicdo estratégica da empresa estdo comumente associados exclusivamente

aos socios investidores.
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Em observacao as proposicdes propostas pela pesquisa, foi possivel criar

0 seguinte quadro:

Proposicoes

Padaria Brasileira

Benjamin Abrahdo

Santo Pao

Ministro

(P1) bom relacionamento com
stakeholders, sempre favorece o
processo de co-criacdo de
valores e a formulacdo de uma
estratégia que atenda a
expectativa de todos

Parcialmente

Parcialmente

Ratificada Ratificada

Ratificada

Nao Ratificada

(P2) o processo de co-criagdo
ocorre, ainda que nem todos os
stakeholders envolvidos,
possuam um bom
relacionamento

Ratificado Ratificado

Ratificado

Ratificado

(P3) o objeto pesquisado tem
como prioridade a oferta de
produto, ndo focando na
experiéncia oferecida ao cliente,
portanto ignorando o processo de
co-criagao

N&o Ratificado

Nao Ratificado

N&o Ratificado

Parcialmente
Ratificado

Quadro 5 — Comparativo das proposi¢des e objetos da pesquisa

Fonte: Gerado pelo autor como base nas entrevistas

Ainda analisando os objetivos propostos pela pesquisa foi possivel criar o

seguinte quadro:

Objetivos

Padaria Brasileira | Benjamin Abrahao Santo Pao Ministro
Compreender influéncia da
hospitalidade nas relacées Confirmada Confirmada Confirmada Confirmada
entre padarias e stakeholders
e f’e reley;ncua Identificados, sem | Identificados, sem | Midia, classificada an ey
de stakeholders; Primarios e S classificados como
S destaques destaques COmo primario S
Secundarios secundarios

Compreender o publico de

cada uma das padarias e 0

tipo de servico ofertado ao
mesmo

A la carte, servico

e s familias dos
agil, economia de
arredores e
tempo 3
executivos

Buffet e a /a carte,

A la carte e lanches
gourmet, executivos
e jovens
universitarios

A la carte (Prato
Feito), comerciantes
da regido

Identificar a presenca de
processos de co-criacao nas
padarias

Existente, criado de
maneira intencional

Existente, ocorre de
maneira casual

Existente, criado de
maneira intencional

Existente, ocorre de
maneira casual

Quadro 6 — Comparativo dos objetivos da pesquisa, quando aplicado a cada um dos

objetos estudados

Fonte: Gerado pelo autor como base nas entrevistas
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CONSIDERACOES FINAIS

A evolucdo e expansao do mercado das padarias, ocorrido nas ultimas
duas décadas, esclarece a atual necessidade de adequacao e personalizacao
em produtos e servicos a serem oferecidos ao cliente. E frente a esta situagao,
que a teoria de stakeholders se mostra como uma ferramenta para o
desenvolvimento estratégico de novas politicas a serem utilizadas, visando
atender as expectativas nao so6 do cliente, como a de todos envolvidos. Além da
compreensao dos interesses dos stakeholders, tornam-se necessarios, métodos
de como se utilizar das partes envolvidas, de maneira que as mesmas possam
agregar ao servico prestado.

Assim, é com esta abordagem focada nos servicos, na experiéncia
proporcionada e gerando beneficios para empresa e stakeholders, que se
entende necessario a utilizagédo do processo de co-criacdo de valor. A co-criacao
permitira & empresa, a construcdo e adequacdo de estratégias, uma vez que
fornece aos gestores, informacfes que sdo compartilhadas por todos os
stakeholders envolvidos.

Visando compreender os objetos de pesquisa desta dissertacdo, as
padarias, a teoria de stakeholders foi utilizada no entendimento das relacées
sociais presentes nas mesmas, identificando por meio das dimensdes e tempos
da hospitalidade, as interagdes entre colaboradores, clientes, fornecedores,
sécios e outros. Em vista da abordagem de um local de alimentacdo, optou-se
também pelo aprofundamento e utilizacgdo da comensalidade, visando
compreender as relacdes sociais presentes ou decorrentes da alimentacdo em
grupo.

A primeira proposigéo da pesquisa se coloca da seguinte maneira: o bom
relacionamento com stakeholders, sempre favorece o processo de co-criacdo de
valores e a formulacdo de uma estratégia que atenda a expectativa de todos.
Essa proposicao foi parcialmente ratificada. Por meio da anéalise dos objetos de
estudo, foi possivel confirmar que o bom relacionamento entre empresa e
stakeholders, favorece e facilita o processo de co-criacdo. No entanto, a
formulag&o de uma estratégia voltada a todos os stakeholders, foi refutada. Isso

se deve por conta de dois fatores, o primeiro deles, identifica a dificuldade na
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definicdo e dialogo quanto aos objetivos futuros entre stakeholders envolvidos e
empresa.

De maneira adicional, o segundo motivo de refuta para a formulacdo de
um novo planejamento estratégico que atenda a todos, € o interesse dos socios
investidores e stakeholders priméarios. As padarias estudadas, tem sua
administrac@o organizada de maneira a priorizar socios investidores, e ainda que
as empresas se utilizem dos processos de co-criagdo, para a manutencao e
adequacao da mesma, ndo conseguem proceder da tal maneira, na definicdo de
objetivos que possam atender as expectativas de todos.

Este método de priorizagdo do sdcio investidor pode ser comparado com
0 que propde Jensen (2001), que contrapde a teoria dos stakeholders, se
utilizando da teoria da maximizacdo da riqueza dos acionistas. Jensen (2001),
alega que a definicdo de mdultiplos objetivos, € 0 mesmo que nao possuir
objetivos, bem como que ao manter a longevidade da empresa, esta se
cumprindo com o objetivo de todos os stakeholders, j& que a empresa em
funcionamento continuard a negociar com os stakeholders.

A segunda proposicdo abrange a viabilidade da co-criacéo: o processo de
co-criacdo ocorre, ainda que nem todos os stakeholders envolvidos, possuam
um bom relacionamento. Essa proposicao foi ratificada. O processo de co-
criacao pode ocorrer nesta situacdo de duas maneiras. Na primeira situacao, os
stakeholders podem nao possuir um bom relacionamento entre si, no entanto
guando considerando o relacionamento e o grau de influéncia de ambos com a
empresa, 0s dois podem ser considerados stakeholders primarios.

Na segunda situacao, existe a possibilidade da néo existéncia do fator de
co-criacao transparéncia, todavia, apesar da falta de confianca, stakeholder e
empresa continuam a agregar valores ainda que por um curto periodo de tempo.
Tal situagcdo pode ser exemplificada pelo ocorrido com o entrevistado Marcos
Silva (2015), que ainda que insatisfeito com o extravio de sua carga manteve a
empresa como fornecedora.

A terceira proposicao se apresenta como: o objeto pesquisado tem como
prioridade a oferta de produto, ndo focando na experiéncia oferecida ao cliente,
portanto ignorando o processo de co-criacao. Esta proposi¢céo néo foi ratificada.
Um dos objetos de estudo, a Padaria Ministro, mostrou ndo atender os fatores

base para a implementacé&o da co-criagdo, contudo, o entrevistado Fabio Martins
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(2015), sécio investidor da organizacdo, comentou frequentemente cobrar de
seus funciondrios, uma postura profissional com relacdo ao servico e a
experiéncia do cliente:

Ninguém gosta de ir num lugar para ser maltratado. Ninguém vai
para um lugar para ver cara feia. Uma das coisas que a gente
mais briga aqui, inclusive, a demanda... A alta rotatividade de
funcionarios.... Entdo uma das coisas que a gente mais bate é
nisso. Porque seguinte, ninguém quer sentar em uma mesa pra
comer e chegar um funcionario de cara feia, com a cara
amarrada, fechada. Acho que o importante de qualquer
comércio, qualquer! Sem excecdo nenhuma! Um bom
atendimento é o que faz o cliente voltar! Ndo necessariamente
s6 a qualidade, a qualidade faz! Mas ndo adianta a qualidade e
ser maltratado... (MARTINS, 2015)

Compreende-se entdo que, embora o objeto, ndo atendesse fatores de
co-criacdo como compartilhamento e cooperacao, existe por parte da empresa,
uma preocupagdo com a experiéncia do cliente, considerada pela mesma, seu
principal stakeholder.

Assim, com base na reviséo literaria, pesquisa documental, obtencéo de
dados por meio de observacao direta e entrevistas semiestruturadas, objetivou-
se responder o problema: Como a hospitalidade influéncia as relagbes entre a
padaria e seus stakeholders?

Os objetivos especificos: Identificar o grau de relevancia de stakeholders,
classificando-os como primarios e secundarios; Compreender o publico de cada
uma das padarias e o tipo de servi¢o ofertado ao mesmo; Identificar a presenca
de processos de co-criacdo nas padarias; foram alcancados e fomentaram a
compreensao da problemaética.

A teoria de stakeholders, atuou na compreensdo e setorizacdo dos
envolvidos com a empresa. Por meio dos entrevistados, ficou claro a existéncia
de uma consciéncia quanto a importancia de todos que trabalham junto a
organizacao, e guanto 0S mesmos sao hecessarios para a criacdo de um plano
estratégico de atuagéo.

Por meio dos fatores béasicos estruturais da co-criagdo, foi possivel
identificar a presenca dos tempos e dimensdes da hospitalidade. Quando
analisando questbes como transparéncia, dialogo, compartilhamento,
mobilizacdo, pode-se observar o quanto, estes processos de co-criacao,

dependem diretamente do relacionamento existente entre empresa e



92

stakeholder. O processo de co-criacdo em si, € embutido com um conceito de
criar junto ao outro, objetivando um bem maior, o que pode ser traduzido como
a hospitalidade entre duas pessoas, que no momento, representam cada uma
delas um diferente stakeholder, de maneira que a hospitalidade, é uma
facilitadora para os processos de co-criagcao.

Todas as padarias estudadas, ainda que se utilizem da co-criacdo de
valores, possuem suas estratégias e principais objetivos definidos de acordo
com a teoria da maximizacg&o da riqueza dos acionistas. E possivel compreender
a utilizacdo desta teoria, uma vez que o setor ainda ndo tenha pratica na
implementacédo total da teoria de stakeholders, contudo, se faz notar a utilizacao
da mesma, na manutencdo da empresa e principalmente na correcdo de
problemas em processos ou servigos. O feedback oferecido por clientes,
funciona como uma mais valia, na personalizacdo e adequacao de expectativas
dos mesmaos.

Observa-se também que uma das dificuldades das empresas na
implementacgé&o da teoria de stakeholders, origina-se com frequéncia em dois dos
mesmos. Os colaboradores, que por vezes, devido a antiga forma patronal de
administracdo, ndo se sentem confortaveis em opinar, ou participar dos
processos de co-criacao. E os fornecedores, que julgam néo ter participacado no
controle de qualidade dos produtos, e, portanto, raramente compartilham
informacdes ou realizam sugestdes a respeito do produto com a empresa.

A partir da presente investigacdo, almeja-se colaborar com estudos do
desenvolvimento da &rea de servicos em alimentacéo, objetivando a aplicacédo
de gestbes administrativas que possam acrescer em competitividade e
sustentabilidade. Verifica-se também as possibilidades para a aplicacdo da
teoria de stakeholders em outros setores da alimentacdo, em vista da
adaptabilidade da abordagem.

Por fim, essa pesquisa abre caminhos para futuros questionamentos na
area de servicos relacionados a panificacdo, sugerindo questionamentos como
a formacéo dos buffets de café da manha na cidade de Sao Paulo; o servico de
assinatura de paes semanal; os servigos de ensino em panificagdo em S&o Paulo

e as padarias invadem os shoppings em S&o Paulo.
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APENDICE 1 - PROTOCOLO DE PESQUISA

Visdo geral da pesquisa

O projeto objetivou constatar a presenca da hospitalidade nos servigcos
oferecidos ao cliente e no trato com os principais stakeholders das padarias, uma
vez que a hospitalidade pode vir a ser utilizada como um diferencial positivo no
atendimento as frequentes novas expectativas trazidas pela clientela.

A pesquisa se caracteriza pelo carater empirico e exploratorio, sendo
adotado entéo o protocolo de estudo de casos para o direcionamento da mesma.
Adota-se como estratégia de coleta de dados a pesquisa bibliografica, a anélise
documental, a observacao direta realizada pelo autor utilizando-se de registros
em caderneta, e a aplicacdo de entrevistas semiestruturadas junto aos gerentes
de saldo, bem como a um dos atendentes dos objetos de estudo, tendo em vista
gue posteriormente estes indicardo seus principais stakeholders de maior
influéncia nos processos diarios de seus estabelecimentos, afim de que estes
também posséo ser entrevistados.

Apés coletados os dados serdo utilizados os estudos de Andlise de
Conteudo de Bardin (2011). Para a analise de conteudo, sera realizada uma
codificacdo, na qual dados brutos sdo transformados sistematicamente e
agregados em unidades (categorias) as quais permitem uma analise e discussao
precisas sobre caracteristicas pertinentes ao conteudo.

A organizacdo desta codificacdo compreende trés momentos distintos:
“‘Recorte, escolha das unidades; A enumeragao, que consiste da escolha das
regras de contagem; Classificacdo e agregacao, que compreende a escolha das
categorias”. (BARDIN, 2011, p.133)

Estas podem ser representadas da seguinte maneira:

. Unidade de registro — “é a unidade de significacdo codificada e
corresponde ao segmento de contetdo considerado unidade de base, visando a
categorizacdo e a contagem frequencial. Pode ser de natureza e dimensdes
muito variaveis.... O critério de recorte na analise de contelido sempre acontece
pela ordem semantica” (BARDIN,2011, P. 134). Exemplos das Unidades de
Registro comumente utilizadas: a palavra; o tema; o objeto ou referente; o

personagem; o acontecimento; o documento.
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No especifico caso da pesquisa corrente serdao utilizadas as palavras e 0

tema recorrentes. Serdo contadas a frequéncia com que palavras e as
expressdes como “parceiro”, “colaborador”, “treinamento”, “sentir-se em casa” e
“a vontade”. A recorréncia de temas, com a propensao do entrevistado a ficar
retornando a um determinado assunto, também sera contabilizada.
. Unidade de contexto — “A unidade de contexto serve de unidade de
compreensao para codificar a unidade de registro e corresponde ao segmento
da mensagem, cujas dimensdes (superiores as da unidade de registro) sao
Otimas para que se possa compreender a significacdo exata da unidade de
registro. Esta pode, por exemplo, ser a frase para a palavra e o paragrafo para
o tema” (BARDIN, 2011, p. 137). As Unidades de contexto proporcionam um
plano de fundo para as unidades de registro. O contexto demonstra o verdadeiro
significado da palavra, seja este longinquo ou préximo, portanto varia de acordo
com o tema abordado.

A corrente pesquisa sempre se baseara como contexto na ultima pergunta

realizada ao entrevistado, desta maneira, compreende-se uma maior relacao
entre o assunto comentado e a vertente que a palavra assume neste.
. Categorizacdo - E uma operagdo de classificacdo de elementos
constitutivos de um conjunto por diferenciacdo e, em seguida, por
reagrupamento segundo o género (analogia), com os critérios previamente
definidos. (BARDIN, 2011, p. 147). A categorizacdo se subdivide em duas
etapas: O inventéario, que visa isolar elementos; a classificacdo que reparte 0s
elementos e portanto, procura organizar as mensagens.

Para a categorizacdo durante a pesquisa sera utilizado um sistema pré-
estabelecido, conhecido também como processo por “caixas” que consiste em
estabelecer categorias pré-definidas e formular suas questdes de maneira que
estas possam se encaixar em uma das categorias. Para tal, serd utilizada a
analise conhecida como: analise de interacdo (BARDIN, 2011, p. 155), que
poderd estudar de maneira mais aprofundada o relacionamento entre
stakeholders e empresa, bem como a abertura da empresa para 0s processos
de co-criagéo junto aos stakeholders.

As empresas que formam o grupo de objetos de estudo, foram escolhidas

de maneira a atender diferentes categorizagbes do ramo de padarias, assim
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como definido pela ABIP (2010), enaltecendo os diferentes tipos de publico,
produto e servigo apresentado por cada um dos objetos:
Padaria Brasileira — Possui a primeira de suas unidades inaugurada em 1953,
na cidade de Santo André. Administrada pela terceira geracdo em sucessao
familiar, possui extensa rede lojas filiais e de unidades pocket?, situadas ao longo
do ABC Paulista. A unidade estudada, situada no bairro Jardins, foi inaugurada
no inicio de 2014, sendo a primeira das lojas da rede em S&o Paulo.
Santo Pao — Padaria Inaugurada em 2009, situou-se no Alto da Lapa por quatro
anos, mudando-se para o bairro Jardins no primeiro bimestre de 2014. O
empreendimento € comandado por uma rede de soécios de restauracao, tendo
como seu representante do setor de panificacdo o padeiro Pedro Calvo. Cada
um dos socios se atem a coordenacédo de suas respectivas areas.
Benjamin Abrahdo - Nomeada em homenagem ao padeiro patriarca que atuou
em diversas padarias em S&o Paulo, a Benjamin Abrah&o possui duas padarias
(uma delas situada no bairro Jardins e a outra em Higiendpolis) e dois “pontos
quentes” de comércio (situados nas universidades Mackenzie e PUC). A unidade
dos Jardins foi inaugurada em 2007, seis anos apo0s o falecimento do proprio
Benjamin, & administrada de maneira familiar, com a divisdo da administracéo
entre os mesmos. Atualmente tem a frente de sua produgéo Felipe Benjamin,
neto do patriarca.
Padaria Ministro Rocha Azevedo — Situada na rua de mesmo nome, a padaria
estd sob a mesma dire¢cdo desde o ano de 2008, embora o empreendimento
exista a totais 22 anos. Difere dos outros objetos devido ao nicho de clientes que
atende, compreende-se a presenca frequente de trabalhadores da regido, que
recorrem ao local para a realizacédo de suas refeicées. Ndo raramente, também
sdo observados picos no atendimento, quando referente aos horarios de happy-
hour, tendo em vista o espaco fisico disponibilizado e a precificacdo mais
acessivel ao publico almejado.

Sucessivamente a andlise dos dados coletados, objetivar-se-a a
comprovacdo ou ndo das hipGteses geradas, compreendendo que por meio
destas poderdo ser tracados novas estratégias quanto ao atendimento dos

clientes nas padarias.

Procedimentos de campo
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Visando compreender a influéncia dos stakeholders quanto as operacoes
das empresas, a pesquisa ira investigar quatro grupos distintos. O grupo (1) sera
composto pelos gerentes encarregados pelos servicos de atendimento a
clientela; o grupo (2) sera autogerado devido as indicagcdes dos gerentes,
indicando o principal stakeholder a ser entrevistados; o grupo (3) composto pelos
atendentes com maior tempo de registro em cada um dos empreendimentos,
compondo um influente grupo de stakeholders primarios.

Os membros do grupo (1) de entrevistados composto pelos gerentes de
servicos, serdo contatados por meio dos sécios majoritarios ou donos das
organizagbes pesquisadas. Aos participantes serdo aplicadas entrevistas
semiestruturadas. Por tratar-se de uma pesquisa autogerada, os participantes
do grupo (1) também definirdo os stakeholders a serem entrevistados no grupo
(2).

Representantes de cada uma das padarias serdo contatados, afim da
oficializacdo de um calendario de datas para entrevistas. As observacdes
ocorrerdo em momentos diferentes, e embora venham a ser acordadas com os
respectivos gerentes de servigos, julga-se prudente ndo estabelecer uma data
especifica para a realizacao das visitas, em vista de uma possivel deturpacao no
atendimento, prejudicando a validade da mesma. Os Termos de Consentimento
Livres e Esclarecidos (Apéndice 3) serdo entregues a cada um dos entrevistados
nos dias de entrevista, previamente agendados. As entrevistas serdo gravadas
e posteriormente transcritas, momento no qual serdo eliminadas pausas,
interjeicdes e hesitagdes.

Os entrevistados também receberdo uma ficha com a conceituacéo de
stakeholders, a conceituacdo de hospitalidade e um mapa de stakeholders
ilustrando as relagbes entre as organizacdes. Neste mapa, 0s gerentes de
servico indicardo seus dois stakeholders de maior relevancia, assim autogerando
0 grupo (2).

O grupo (3) formado pelos atendentes com maior tempo de registro em
cada um dos empreendimentos, também serdo comunicados de maneira prévia,
agendando entrevistas de acordo com sua disponibilidade. Estes receberdo a
mesma ficha de conceituagédo de stakeholders e hospitalidade oferecida aos

gerentes de servicos.
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Questdes do Estudo de Caso
GRUPO 1
O grupo um formado pelos gerentes de servigcos dos objetos de estudo,

terdo seus nomes utilizados somente apds aprovacdo dos mesmos, através do
Termo de autorizacao.
Serdo levantadas as seguintes questoes:

e Nome; Formacdo Académica; Cargo Ocupado e tempo na funcao; Prévias
atuacOes na area de prestacédo de servicos; Responsabilidades; e-mail e/ou
telefone para contato.

e Dados da empresa; Numero de funcionarios; Numero de funcionarios de
atendimento ao cliente; Facilidades e servicos oferecidos ao cliente; Horarios
de maior movimento; Estimativa de clientes atendidos por hora;

e Apresentacdo dos conceitos de Hospitalidade e da Teoria de Stakeholders;
Identificacdo de préaticas no atendimento que recorram aos conceitos de
Hospitalidade; Identificar processos objetivando o aprimoramento da
experiéncia do cliente; Evidéncia de treinamento ao atendimento do cliente,
utilizando-se dos conceitos de Hospitalidade; Presenca de processos de co-
criacdo de valores na empresa, ressaltando a influéncia dos stakeholders;
Observar preocupacdo com a obtencdo de feedback dos stakeholders,
visando aprimorar a experiéncia de atendimento; Observar a possibilidade
de interacdo com o topo da organizacdo, de maneira a expor e debater os
interesses de stakeholders e empresa; Quais caracteristicas, motivam a
contratacao de um stakeholder; Quais motivos, trariam razdes para a quebra
de contrato com um stakeholder; Identificagdo de dois stakeholders

primarios e a descricdo do relacionamento com estes;

GRUPO 2
O grupo dois formado pelos principais stakeholders dos objetos de estudo
terdo seus nomes utilizados somente apos aprovacdo dos mesmos, atraves do
Termo de autorizagéo.
Serdo levantadas as seguintes questdes:
e Nome; Formacdo Académica; Cargo Ocupado e tempo na funcao; Prévias
atuacdes na area de prestacdo de servigcos; Responsabilidades; e-mail e/ou

telefone para contato.
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e Dados da empresa; Numero de funcionérios; Estimativa de visitas realizadas
ao cliente por semana; Oferta de servicos quando em visita ao cliente.

e Apresentacdo dos conceitos de Hospitalidade e da Teoria de Stakeholders;
Identificacdo de préaticas no atendimento que recorram aos conceitos de
Hospitalidade; Identificar processos objetivando o aprimoramento da
experiéncia do cliente; Descricdo do relacionamento entre a organizacao e
a padaria; Transposi¢do ao lugar do cliente, identificando preferéncias no
atendimento; Observar presenca de plataforma que permita comunicacao
eficaz com a empresa; Identificar por meio de matriz os fatores criticos para

os stakeholders

GRUPO 3

O grupo trés formado pelos atendentes com maior tempo de registro na
empresa, quando entrevistados possibilitardo a apuracdo dos dados coletados
juntos as outras fontes de evidéncia.

Serdo levantadas as seguintes questoes:

¢ Nome; Formacdo Académica; Cargo Ocupado e tempo na funcao; Prévias
atuacles na area de prestacdo de servicos; Responsabilidades; e-mail e/ou
telefone para contato.

e Dados da empresa; Facilidades e servicos oferecidos ao cliente; Horarios de
maior movimento; Estimativa de clientes atendidos por hora; Abertura;

e Apresentacdo dos conceitos de Hospitalidade e da Teoria de Stakeholders;
Identificacdo de préaticas no atendimento que recorram aos conceitos de
Hospitalidade; Evidéncia de treinamento ao atendimento do cliente,
utilizando-se dos conceitos de Hospitalidade; Periodicidade nos
treinamentos, com qual frequéncia eles ocorrem; Presenca de processos de
co-criacao de valores na empresa, ressaltando a influéncia dos stakeholders;
Transposicao ao lugar do cliente, identificando preferéncias no atendimento;
Observar a possibilidade de interagdo com o topo da organizagéo, de
maneira a expor e debater os interesses de stakeholders e empresa,
Presenca de um plano de carreira.

Posteriormente a coleta de todos os dados, as fontes de evidéncia seréo

analisadas, inicialmente através de um enquadramento e categorizagdo das
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informacdes obtidas. Bardin (2011, p. 61) comenta que tal categorizacao, atua
como meio de padronizagdo, viabilizando um melhor cruzamento de dados,
contanto que o conjunto de informacéo, venha a ser produtivo no plano das
interferéncias.

Seguidamente sera efetuada a triangulacédo dos dados que segundo Yin
(2005, p.144) ampara a validade do construto, tendo em vista que as variadas
fontes de evidéncias possibilitam o6ticas diferenciadas sobre um mesmo
fendbmeno. O mesmo cruzamento de dados, permite ao pesquisador ressaltar as
semelhancas e diferencas dentre cada um dos objetos de estudo, permitindo
uma melhor compreensdo dos mesmos, visando tratar as alegacgdes iniciais do
projeto.

Também sera construida uma tabela se utilizando da dindmica de
stakeholders e dos processos de co-criacdo propostos Ramaswamy e Gouillart
(2010). A tabela sera baseada nas respostas obtidas durante as entrevistas, a
qual pontuard os fatores de maior atencdo de acordo com cada um dos

stakeholders entrevistados, de cada um dos objetos estudados.
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APENDICE 2 — DINAMICA DE STAKEHOLDERS

Segundo Freeman (1984, p. VI), stakeholder é “qualquer grupo ou
individuo que pode influenciar ou ser influenciado para o alcance dos objetivos
de uma empresa”.

Abaixo seguem os stakeholders apontados por Freeman (1984) para uma
hipotética empresa. O(A) senhor(a) substituiria ou acrescentaria outros
stakeholders de recrutamento e sele¢éo? Quais?

Nivel de importancia do stakeholder para a empresa:

5 — Critico para o bom desempenho da empresa

3 — Importante para a manutencdo da mesma

1 — Pouco relevante para a empresa

N/A — Nao se aplica

Mapa de Stakeholders
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APENDICE 3 — CONCEITO DE HOSPITALIDADE

Para a pesquisa sera aplicado o conceito de hospitalidade proposto por
Anne Gotman (2001) se referindo a hospitalidade como o processo de agregar
0 outro & uma determinada comunidade, por vezes se colocando no lugar do
outro. A também comenta que, ainda que esta hospitalidade seja encenada e
treinada, a maneira a qual o “anfitrido” a passa para o “héspede” pode ser

espontanea.
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APENDICE 4 — AUTORIZACAO PARA ENTREVISTA

Sao Paulo,

Exmo (a) senhor (a)

Assunto: Autorizacdo para realizagdo de entrevista de investigagao cientifica.

Inicialmente, gostaria de agradecer por colaborar com este estudo e me receber para
entrevista. Eu Vinicius Val Goncgalves Cordeiro Fernandes, estudante do programa
de Mestrado em Hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi, estou a desenvolver
um trabalho de investigacdo intitulado: “A GESTAO DE SERVICOS E
STAKEHOLDERS NOS DOMINIOS DA HOSPITALIDADE: UM ESTUDO DE CASOS
NAS PADARIAS DO BAIRRO JARDINS”, visando & obtencgé&o do titulo de mestre sob
orientagcdo da Prof. Dra. Andyara Lena Camargo e, co-orientacéo da Prof. Dra. Elizabeth
Kyoko Wada, que podem ser contatadas por telefone (11) 3847-3188

A entrevista ter4 duragcdo média de 40 minutos, para tanto, solicito ao(a) senhor(a),
autorizacao para gravacgao, que podera ser interrompida caso o(a) senhor(a) manifeste
interesse em ndo gravar algum dado de sua resposta. Apos a gravacao, as informacdes
serdo transcritas e analisadas. Caso seja de sua preferéncia o anonimato, este sera
assegurado tanto na divulgag&o dos dados por meio de publica¢des cientificas, como
em apresentacdes de eventos. Por tanto, podera solicitar o anonimato se assim o

desegjar.

Espero que concorde com o propdsito do estudo, bem como com os procedimentos a

serem realizados e nos conceda a realizagdo da entrevista.

Com os melhores cumprimentos e agradecimentos

Vinicius Val Gongalves Cordeiro Fernandes

De acordo,

Entrevistado Vinicius Fernandes

RG Pesquisador
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APENDICE 5 - ROTEIRO PARA ENTREVISTA

Categorizagdo _|Questdes Entrevistado
Nome:
Identificagéio Formacao Académica:

Cargo e tempo na funcéo:

profissional
Experiéncia no setor de servicos:

Tipo de clientela

Horarios de maior movimento

Quanto a Padaria |Existéncia de Treinamentos

Existéncia de Missdes e Valores

Existéncia de Planejamento de Carreira

Qual o principal stakeholder

Como o stakeholder influencia a padaria

Stakeholders e Co{Processos de co-criacéo existem ?
Criacdo Feedback de fornecedores e clientes

Planejamento estratégico ?

Compreensao
Existéncia de situagtes espontaneas ?

Hospitalidade
Relacionamento com stakeholders
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APENDICE 6 — CODIFICACAO, CATEGORIZACAO E ENUMERACAO

Categoria/ Contexto Palavra Numero de mengoes

Governo

Comércio Local

Midia

Fornecedores

Concorrentes

Clientes

Colaboradores

Grupos de Interesses
Especiais

Socios Investidores

Hospitalidade




APENDICE 7 - ROTEIRO OBSERVACAO DIRETA

Padaria observada

111

Horario

Data

Numero de atendentes

Presenga do Gerente

Entregas

Socios presentes

Cerca de (Clientes)

Tempo para ser atendido

Observagoes comportamentais

Limpeza do ambiente

Observagoes sobre o servigo

Observagoes gerais




APENDICE 7— AUTORIZAGAO DAS ENTREVISTAS

. - |
Exmo (a) senhor (a) /4 XQ/L/’/‘W’/L’VV u{ M(z/

desejar.

serem realizados e nos conceda a realizagao da entrevista.

Com os melhores cumprimentos e agradecimentos

Vinicius Val Gongalves Cordeiro Fernandes

De acordo,

Assunto: Autorizac&o para realizacdo de entrevista de investigacdo cientifica.

Inicialmente, gostaria de agradecer por colaborar com este estudo e me receber para
entrevista. Eu Vinicius Val Gongalves Cordeiro Fernandes, estudante do programa
de Mestrado em Hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi, estou a desenvolver
um trabalho de investigagdo intitulado: “A GESTAO DE SERVICOS E
STAKEHOLDERS NOS DOMINIOS DA HOSPITALIDADE: UM ESTUDO DE CASOS
NAS PADARIAS DO BAIRRO JARDINS”, visando a obteng&o do titulo de mestre sob
orientagdo da Prof. Dra. Andyara Lena Camargo e, co-orientacéo da Prof. Dra. Elizabeth
Kyoko Wada, que podem ser contatadas por telefone (11) 3847-3188

A entrevista tera duragdo média de 40 minutos, para tanto, solicito ao(a) senhor(a),
autorizagdo para gravagdo, que podera ser interrompida caso o(a) senhor(a) manifeste
interesse em néo gravar algum dado de sua resposta. Apos a gravacgao, as informacgdes
serdo transcritas e analisadas. Caso seja de sua preferéncia o anonimato, este serd
assegurado tanto na divulgacéo dos dados por meio de publica¢des cientificas, como
em apresentacdes de eventos. Por tanto, poderad solicitar o anonimato se assim o

Espero que concorde com o propésito do estudo, bem como com os procedimentos a

(\j/é/fighﬂ/v? /Z/EA%}:/ Vé&Sc% . %ﬂu(/m ﬂ\ﬂmﬂ&/\

Entrevistado Vinicius Fernandes

- 4@,7/,;3 ?Oy/_ﬁ? Pesquisador 373 ngf'? /O
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Exmo (a) senhor (a) &/wtc&,u‘ L,w/n«

Assunto: Autorizagéo para realizacéo de entrevista de investigagéo cientifica.

Inicialmente, gostaria de agradecer por colaborar com este estudo e me receber para
entrevista. Eu Vinicius Val Gongalves Cordeiro Fernandes, estudante do programa
de Mestrado em Hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi, estou a desenvolver
um trabalho de investigagdo intitulado: “A GESTAO DE SERVICOS E
STAKEHOLDERS NOS DOMINIOS DA HOSPITALIDADE: UM ESTUDO DE CASOS
NAS PADARIAS DO BAIRRO JARDINS”, visando a obtencéo do titulo de mestre sob
orientagéo da Prof. Dra. Andyara Lena Camargo e, co-orientagéo da Prof. Dra. Elizabeth
Kyoko Wada, que podem ser contatadas por telefone (11) 3847-3188

A entrevista deve ter duragéo média de 40 minutos, para tanto, solicito ao(a) senhor(a),
autorizacdo para gravagao, que podera ser interrompida caso o(a) senhor(a) manifeste
interesse em nao gravar algum dado de sua resposta. Apés a gravacao, as informacdes
serdo transcritas e analisadas. Caso seja de sua preferéncia o anonimato, este sera
assegurado tanto na divulga¢do dos dados por meio de publicagdes cientificas, como
em apresentagées de eventos. Por tanto, poderd solicitar o anonimato se assim o

desejar.

Espero que concorde com o propésito do estudo, bem como com os procedimentos a

serem realizados e nos conceda a realizacao da entrevista.

Com os melhores cumprimentos e agradecimentos

Vinicius Val Gongalves Cordeiro Fernandes

De acordo,
7
Ftoorsslocstioin Vot Eoand
ng Ind J1 ¥l fnna O Vi, U esmunds
ntrevistado [NOME] Vinicius Fernandes

RG Y 062 39>~ Pesquisador 33 (/9 <07-¢
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Exmo (a) senhor (a) S ﬁwﬂwﬂ» LMM

Assunto: Autorizagdo para realizagdo de entrevista de investigagao cientifica.

Inicialmente, gostaria de agradecer por colaborar com este estudo e me receber para
entrevista. Eu Vinicius Val Gongalves Cordeiro Fernandes, estudante do programa
de Mestrado em Hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi, estou a desenvolver
um trabalho de investigacdo intitulado: “A GESTAO DE SERVIGOS E
STAKEHOLDERS NOS DOMINIOS DA HOSPITALIDADE: UM ESTUDO DE CASOS
NAS PADARIAS DO BAIRRO JARDINS”, visando a obtencéo do titulo de mestre sob
orientagédo da Prof. Dra. Andyara Lena Camargo e, co-orientagdo da Prof. Dra. Elizabeth
Kyoko Wada, que podem ser contatadas por telefone (11) 3847-3188

A entrevista deve ter duragdo média de 40 minutos, para tanto, solicito ao(a) senhor(a),
autorizacgdo para gravagdo, que podera ser interrompida caso o(a) senhor(a) manifeste
interesse em nao gravar algum dado de sua resposta. Apés a gravagéo, as informacoes
serdo transcritas e analisadas. Caso seja de sua preferéncia o anonimato, este sera
assegurado tanto na divulgacdo dos dados por meio de publica¢des cientificas, como
em apresentagdes de eventos. Por tanto, podera solicitar o anonimato se assim o
desejar.

Espero que concorde com o propésito do estudo, bem como com os procedimentos a

serem realizados e nos conceda a realizagéo da entrevista.

Com os melhores cumprimentos e agradecimentos
Vinicius Val Gongalves Cordeiro Fernandes

% /
; /&Shwm/ / 2

a/ Afii s, W
)ﬁﬁntrevistado [NOME] 4 Vinicius Fernandes

/RG 54@03‘5%@")( Pesquisador 3“) éi‘/ (6 7-0
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Exmo (a) senhor (a) ﬂ(ow i STy

Assunto: Autorizagdo para realizagdo de entrevista de investigacéo cientifica.

Inicialmente, gostaria de agradecer por colaborar com este estudo € me receber para
entrevista. Eu Vinicius Val Gongalves Cordeiro Fernandes, estudante do programa
de Mestrado em Hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi, estou é desenvolver
um trabalho de investigacdo intitulado: “A GESTAO DE SERVIGOS E
STAKEHOLDERS NOS DOMINIOS DA HOSPITALIDADE: UM ESTUDO DE CASOS
NAS PADARIAS DO BAIRRO JARDINS”, visando & obteng&o do titulo de mestre sob
orientag&o da Prof. Dra. Andyara Lena Camargo e, co-orientagéo da Prof. Dra. Elizabeth
Kyoko Wada, que podem ser contatadas por telefone (11) 3847-3188

A entrevista tera duragdo média de 40 minutos, para tanto, solicito ao(a) senhor(a),
autorizagdo para gravagdo, que podera ser interrompida caso o(a) senhor(a) manifeste
interesse em nao gravar algum dado de sua resposta. Apds a gravagéo, as informacdes
serdo transcritas e analisadas. Caso seja de sua preferéncia o anonimato, este sera
assegurado tanto na divulgagio dos dados por meio de publicagbes cientificas, como
em apresentagdes de eventos. Por tanto, podera solicitar o anonimato se assim o

desejar.

Espero que concorde com o propésito do estudo, bem como com os procedimentos a
serem realizados e nos conceda a realizagéo da entrevista.

Com os melhores cumprimentos e agradecimentos
Vinicius Val Gongalves Cordeiro Fernandes

De acordo, /
441 (il 6/’/ Mé‘/,

Entrevistada”” [/ Vinicius Fernandes

RG 3 YT( . 676 -k  Pesuisador 33.449. §07 -0
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Exmo (a) senhor (a) Q/th‘/\fﬁ’ (/M/J/%/M

Assunto: Autorizagdo para realizagdo de entrevista de investigagao cientifica.

Inicialmente, gostaria de agradecer por colaborar com este estudo e me receber para
entrevista. Eu Vinicius Val Gongalves Cordeiro Fernandes, estudante do programa
de Mestrado em Hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi, estou a desenvolver
um trabalho de investigagdo intitulado: “A GESTAO DE SERVICOS E
STAKEHOLDERS NOS DOMINIOS DA HOSPITALIDADE: UM ESTUDO DE CASOS
NAS PADARIAS DO BAIRRO JARDINS”, visando a obteng&o do titulo de mestre sob
orientac#o da Prof. Dra. Andyara Lena Camargo e, co-orientagéo da Prof. Dra. Elizabeth
Kyoko Wada, que podem ser contatadas por telefone (11) 3847-3188

A entrevista tera duracdio média de 40 minutos, para tanto, solicito ao(a) senhor(a),
autorizagéo para gravagéo, que podera ser interrompida caso o(a) senhor(a) manifeste
interesse em nao gravar algum dado de sua resposta. Apbs a gravagao, as informagdes
sero transcritas e analisadas. Caso seja de sua preferéncia o anonimato, este sera
assegurado tanto na divulgagao dos dados por meio de publicacdes cientificas, como
em apresentacdes de eventos. Por tanto, podera solicitar o anonimato se assim o
desejar.

Espero que concorde com 0 proposito do estudo, bem como com 08 procedimentos a

serem realizados e nos conceda a realizagéo da entrevista.

Com os melhores cumprimentos e agradecimentos
Vinicius Val Gongalves Cordeiro Fernandes

De acordo,
/Vé’ // M / Ao ﬁ‘wﬂ/lm
trevistado “ Vinicius Fernandes

fG 48 (/55/5‘2 Pesquisador %36/ . {5—?’(,
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Exmo (a) senhor (a) L%ﬂwu@ A/mwu

Assunto: Autorizacdo para realizacdo de entrevista de investigacdo cientifica.

Inicialmente, gostaria de agradecer por colaborar com este estudo e me receber para
entrevista. Eu Vinicius Val Gongalves Cordeiro Fernandes, estudante do programa
de Mestrado em Hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi, estou a desenvolver
um trabalho de investigagdo intitulado: “A GESTAO DE SERVICOS E
STAKEHOLDERS NOS DOMINIOS DA HOSPITALIDADE: UM ESTUDO DE CASOS
NAS PADARIAS DO BAIRRO JARDINS”, visando a obtencéo do titulo de mestre sob
orientagdo da Prof. Dra. Andyara Lena Camargo e, co-orientacdo da Prof. Dra. Elizabeth
Kyoko Wada, que podem ser contatadas por telefone (11) 3847-3188

A entrevista terd duracdo média de 40 minutos, para tanto, solicito ao(a) senhor(a),
autorizacdo para gravagao, que podera ser interrompida caso o(a) senhor(a) manifeste
interesse em n&o gravar algum dado de sua resposta. Apés a gravacgao, as informagdes
serdo transcritas e analisadas. Caso seja de sua preferéncia o anonimato, este sera
assegurado tanto na divulgacéo dos dados por meio de publicagdes cientificas, como
em apresentagdes de eventos. Por tanto, podera solicitar o anonimato se assim o
desejar.

Espero que concorde com o propésito do estudo, bem como com os procedimentos a

serem realizados e nos conceda a realizagéo da entrevista.

Com os melhores cumprimentos e agradecimentos
Vinicius Val Gongalves Cordeiro Fernandes

De acordo,

/ v s ?

L Eanorde PMante %/mw ﬂww«lln
Entrevistado Vinicius Fernandes

RE Pesquisador % 2. (.Xq 50 7-0
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Exmo (a) senhor (a) TV l/auvvé'f' 5 )(/ZW&
Assunto: Autorizagdo para realizagdo de entrevista de investigacao cientifica.

Inicialmente, gostaria de agradecer por colaborar com este estudo e me receber para
entrevista. Eu Vinicius Val Gongalves Cordeiro Fernandes, estudante do programa
de Mestrado em Hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi, estou a desenvolver
um trabalho de investigagdo intitulado: “A GESTAO DE SERVICOS E
STAKEHOLDERS NOS DOMINIOS DA HOSPITALIDADE: UM ESTUDO DE CASOS
NAS PADARIAS DO BAIRRO JARDINS”, visando a obtengéo do titulo de mestre sob
orientagéo da Prof. Dra. Andyara Lena Camargo e, co-orientagéo da Prof. Dra. Elizabeth
Kyoko Wada, que podem ser contatadas por telefone (11) 3847-3188

A entrevista deve ter duragdo média de 40 minutos, para tanto, solicito ao(a) senhor(a),
autorizacdo para gravagao, que podera ser interrompida caso o(a) senhor(a) manifeste
interesse em ndo gravar algum dado de sua resposta. Apos a gravagao, as informacdes
serdo transcritas e analisadas. Caso seja de sua preferéncia o anonimato, este sera
assegurado tanto na divulgacdo dos dados por meio de publicagées cientificas, como
em apresentagbes de eventos. Por tanto, poderd solicitar o anonimato se assim o
desejar.

Espero que concorde com o propésito do estudo, bem como com os procedimentos a

serem realizados e nos conceda a realizacdo da entrevista.

Com os melhores cumprimentos e agradecimentos

Vinicius Val Gongalves Cordeiro Fernandes

De acordo,
3 ) " A ¢ y// &4
Mo (o172 5Ly At gnn 0 vnamnd
Entrevistado [NOME] Vinicius Fernandes

RG/%OZ‘/(?; 5 Pesquisador 23 [ 8 q gﬂ/f _0
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Exmo (a) senhor (a) ﬁZﬁM/’\W &‘q’lz“ (ﬁ/,z«.

Assunto: Autorizacdo para realiiacéo de entrevista de investigacéo cientifica.

Inicialmente, gostaria de agradecer por colaborar com este estudo e me receber para
entrevista. Eu Vinicius Val Gongalves Cordeiro Fernandes, estudante do programa
de Mestrado em Hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi, estou a desenvolver
um trabalho de investigagdo intitulado: “A GESTAO DE SERVICOS E
STAKEHOLDERS NOS DOMINIOS DA HOSPITALIDADE: UM ESTUDO DE CASOS
NAS PADARIAS DO BAIRRO JARDINS”, visando a obtengéo do titulo de mestre sob
orientag8o da Prof. Dra. Andyara Lena Camargo e, co-orientag&o da Prof. Dra. Elizabeth
Kyoko Wada, que podem ser contatadas por telefone (11) 3847-3188

A entrevista tera duragdo média de 40 minutos, para tanto, solicito ao(a) senhor(a),
autorizacao para gravacdo, que podera ser interrompida caso o(a) senhor(a) manifeste
interesse em n&o gravar algum dado de sua resposta. Apés a gravagao, as informagdes
serdo transcritas e analisadas. Caso seja de sua preferéncia o anonimato, este sera
assegurado tanto na divulgacdo dos dados por meio de publicagdes cientificas, como
em apresentagdes de eventos. Por tanto, podera solicitar o anonimato se assim o
desejar.

Espero que concorde com o proposito do estudo, bem como com os procedimentos a
serem realizados e nos conceda a realizacéo da entrevista.

Com os melhores cumprimentos e agradecimentos

Vinicius Val Gongalves Cordeiro Fernandes

De acordo,

0 g, N v e
‘27&?”’“"'“&““ (o2 Col ,'M‘f%@» ﬁwfwm
Entrevistado Vinicius Fernandes

? o i d4 /7\ "
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Exmo (a)krsenhor @ g w'uw A’b/@”’kw ga oi@

Assunto: Autorizagéo para realizagdo de entrevista de investigagao cientifica.

Inicialmente, gostaria de agradecer por colaborar com este estudo e me receber para
entrevista. Eu Vinicius Val Gongalves Cordeiro Fernandes, estudante do programa
de Mestrado em Hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi, estou a desenvolver
um trabalho de investigagéo intitulado: “A GESTAO DE SERVICOS E
STAKEHOLDERS NOS DOMINIOS DA HOSPITALIDADE: UM ESTUDO DE CASOS
NAS PADARIAS DO BAIRRO JARDINS”, visando a obtenggo do titulo de mestre sob
orientagdo da Prof. Dra. Andyara Lena Camargo e, co-orientagéo da Prof. Dra. Elizabeth
Kyoko Wada, que podem ser contatadas por telefone (11) 3847-31 88

A entrevista tera duragdo média de 40 minutos, para tanto, solicito ao(a) senhor(a),
autorizagdo para gravagao, que podera ser interrompida caso o(a) senhor(a) manifeste
interesse em ndo gravar algum dado de sua resposta. Apés a gravacao, as informagbes
serdio transcritas e analisadas. Caso seja de sua preferéncia o anonimato, este sera
assegurado tanto na divulgacao dos dados por meio de publicagdes cientificas, como
em apresentacbes de eventos. Por tanto, podera solicitar o anonimato se assim o
desejar.

Espero que concorde com 0 proposito do estudo, bem como com 0S procedimentos a

serem realizados e nos conceda a realizacéo da entrevista.

Com os melhores cumprimentos € agradecimentos
Vinicius Val Gongalves Cordeiro Fernandes

De acordo,
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Exmo (a) senhor (a) n/k/nkmu ( W‘?/‘L

Assunto: Autorizacao para realiza¢édo de entrevista de investigacao cientifica.

Inicialmente, gostaria de agradecer por colaborar com este estudo e me receber para
entrevista. Eu Vinicius Val Gongalves Cordeiro Fernandes, estudante do programa
de Mestrado em Hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi, estou a desenvolver
um trabalho de investigagdo intitulado: “A GESTAO DE SERVIGOS E
STAKEHOLDERS NOS DOMINIOS DA HOSPITALIDADE: UM ESTUDO DE CASOS
NAS PADARIAS DO BAIRRO JARDINS”, visando & obteng&o do titulo de mestre sob
orientacdo da Prof. Dra. Andyara Lena Camargo e, co-orientagéo da Prof. Dra. Elizabeth
Kyoko Wada, que podem ser contatadas por telefone (11) 3847-3188

A entrevista deve ter duragéo média de 40 minutos, para tanto, solicito ao(a) senhor(a),
autorizagéo para gravagao, que podera ser interrompida caso o(a) senhor(a) manifeste
interesse em nédo gravar algum dado de sua resposta. Apos a gravagéo, as informagoes
serdo transcritas e analisadas. Caso seja de sua preferéncia o anonimato, este sera
assegurado tanto na divulgacao dos dados por meio de publicagdes cientificas, como
em apresentacdes de eventos. Por tanto, poderd solicitar o anonimato se assim o
desejar.

Espero que concorde com o proposito do estudo, bem como com os procedimentos a

serem realizados e nos conceda a realiza¢éo da entrevista.

Com os melhores cumprimentos e agradecimentos
Vinicius Val Gongalves Cordeiro Fernandes

De acopdo, ) :
(L CALLALLAC ’{/"’W/‘W //"/’M/MLZ/,
“Entrevistado [NOME] Vinicius Fernandes
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APENDICE 8 — TRANSCRICAO DAS ENTREVISTAS
Entrevista com Alexandro Ribeiro dos Santos, 03 de julho de 2015

ENTREVISTADOR (VINICIUS FERNANDES)
Bom. E dia 03 de julho, eu estou aqui na Santo Pao, entrevistando o Alex. Alex
vocé pode me dizer seu nome completo?

ENTREVISTADO (ALEXANDRO SANTOS)
Alexandro Ribeiro dos Santos.

VINICIUS
Otimo! E vocé tem... Qual sua formagé&o escolar Alex?

ALEX
Segundo grau incompleto.

VINICIUS ]
Segundo grau incompleto... Otimo! Quanto tempo vocé ja esta aqui na Santo
Pao?

ALEX
Um ano ja!

VINICIUS
Um ano? Certo! E vocé ja tinha alguma outra experiéncia de servicos? Ou
trabalhar direto com o publico? Com venda?

ALEX
Sim! Sempre trabalhei com publico, trabalhei na cozinha um tempo Ia atras, sé
que sai, e preferi vir pro salao mesmo!

VINICIUS
Certo. Ai desde entdo quando vocé trabalhou no saldo, vocé ja trabalhou em
restaurante, padaria?

ALEX
Ja! Restaurante, balada, em bares...

VINICIUS
Aqui no Jardins ja, em outros lugares?

ALEX
No Jardins, Moema, trabalhei na Augusta, do outro lado da Augusta, l1& do outro
lado da Paulista.

VINICIUS
Entdo vocé estd acostumado com o publico razoavelmente dessa regido?

ALEX
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Sim!

VINICIUS

Otimo! Maravilha! Bom... Seguinte Alex, vocé sabe mais ou menos se a Santo
P&ao tem uma, como eu posso colocar, aquela coisa de visdo ou valores da
empresa, vocé sabe me dizer isso assim de cabega, lembrando ou ndo?

ALEX
Nao.

VINICIUS
N&o. Certo. Quando vocé foi admitido aqui, houve algum treinamento?

ALEX
Houve sim!

VINICIUS
Houve um treinamento?

ALEX
Houve um treinamento. Nos produtos que nds vendemos gue todos 0s paes
sao organicos, de fermentacao natural, sobre os paes que a gente vende.

VINICIUS
Certo, e quanto tempo durou mais ou menos esse treinamento?

ALEX
Eu ndo me recordo. Foi logo no comego, eu ndo me recordo muito bem. Mas
foi um Treinamento também, que a Vanessa, era ha época a gerente daqui...

VINICIUS
Do salao.

ALEX
Do salédo! Ela que falava a coisa pra nés!

VINICIUS

Otimo! Ta certo! E esse cliente que vocé se acostumou a atender daqui de
Moema, alias, daqui do Jardins, de Moema. Costumeiramente ele tem algumas
prioridades dele assim, algumas preferéncias dele ? Ou vocé nao sabe
identificar?

ALEX
Sim, as preferéncias dele, sédo o que ele pede. Ele quer as coisas dele no
tempo limite...

VINICIUS
Certo! Por conta, muitas vezes inclusive do almogo né?
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ALEX

Isso! Um tempo limite! Por td numa area que tem bastante gente que trabalha
aqui do lado, tem uma hora de almoco, e quer as coisas rapido, ndo quer que
demora...

VINICIUS
Entendi. E durante o tempo que vocé esta aqui, voceé ja trabalhou nos dois
horarios?

ALEX
Ja!

VINICIUS
Ja?

ALEX
Ja!

VINiCIUS
E qual dos dois horarios vocé acha assim, de repente, um pouco mais corrido?

ALEX
A parte da manha é a parte mais corrida, tanto final de semana...

VINICIUS
Aham!

ALEX

Tanto final de semana que eu ja dobrei dois horarios, manha e noite, a manha
é sempre mais corrido. E que a casa propde essa né? E uma padaria mais café
da manha...

VINICIUS
Café da manha, almoco...

ALEX
Almoco!

VINICIUS

T4 6timo! Bom! Eu apresentei pra vocé esse nosso textinho ai da hospitalidade,
e a gente comentou de maneira um pouco breve, o que vocé entende entao
dessa hospitalidade que a gente conversou? Que eu te passei? Que a gente
deu uma lida? Desse termo de hospitalidade?

ALEX
Que que eu entendo?

VINICIUS
E!
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ALEX
Posso dar uma lidinha novamente?

VINICIUS
Pode! A vontade!

VINICIUS

E que a gente é acostumado com aquela questdo de hospitalidade, muitas
vezes imaginando ela no @mbito doméstico, assim, em casa, vocé recebendo
uma pessoa. Mas, vocé acha que ela pode acontecer aqui também?

ALEX
Sim!

VINICIUS
Sim?

ALEX
Sim! E com hospitalidade, vocé ser hospitaleiro? Vocé agradar seu convidado,
como pode se dizer, tudo que ele pedir... Tipo aqui na Santo Pao.

VINICIUS
Certo!

ALEX

Tudo que ele pedir ser hospitaleiro, ou como vocé ja tinha falado antes. Ter
espontaneidade! Ser espontaneo, mais importante disso! Nao ter uma coisa
gravada na cabeca. Ser espontaneo! Ser... ter agilidade também, ser bastante
agil!

VINICIUS

Assim, até porque aqui depende muito, vocés dependem muito do tempo no
qual vocés conseguem trazer as coisas pro comensal. Entdo é necessario ter
esse trato de velocidade. Mas, principalmente vocé disse ser espontaneo...
Mas existem os dois né? Existe a espontaneidade e existe aqui que vocé
treinou!

ALEX
Sim! O decorado...

VINICIUS
Sim! Otimo! O decorado de costume vocé passa boa parte de tempo nele?

ALEX
Fazendo? Sim! Mas a espontaneidade também! As vezes tem um cliente
fumando la fora, nés vamos la pega o cinzeiro leva 4!

VINICIUS
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A area la de fora...

ALEX
Sem ser a de fora aqui, do outro lado na calgada. Tem duas mesinhas la fora,
que la vocé pode sentar e fumar.

VINICIUS
E vocés as vezes levam...

ALEX
Sim! Que eu vejo eu pego e levo, pego o cinzeiro, pego e levo. Pra evitar de
jogar bituca no chao!

VINICIUS
Ah sim!

ALEX
Pra ndo manchar o visual da calgcada nossa!

VINICIUS

Aham! T4 6timo! E outra coisa que eu queria perguntar pra vocé. Vocé
também, de costume, trata muito com as pessoas que sdo, digamos assim, que
trabalham junto com vocés, mas néo diretamente aqui, correto?

ALEX
Sim!

VINICIUS
Quais sao os principais? Quem que vocé se lembra que, duas, ou uma vez por
semana ta sempre aqui? Vocé chama o pessoal?

ALEX

Sim! Tem bastante gente, que trabalha com nds, mas néo trabalha com a gente
continuamente. Uma delas séo vocés (referindo-se a padeiros), o Pedro,
pessoal da fabrica, que trabalha com nés, ele fabrica pdo pra nés, mas nao
estdo aqui continuamente. Nao estdo aqui todo dia, s6 vém aqui, traz o pao...

VINICIUS
Entendi. E de vez em quando o Pedro da uma passada aqui?

ALEX
De vez em quando o Pedro vem aqui dar uma passada, ver o visual da vitrine,
ver, procurar algum pao ver se ta na qualidade exata...

VINICIUS
Uhum. Entendi.

ALEX
Tanto que as vezes vem um dos donos também vem aqui...



VINICIUS
S&o quantos donos no total?

ALEX
Se ndo me engano Ssao seis...

VINICIUS
Seis!

ALEX
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Se ndo me engano sao seis socios, freqientam aqui todo dia... Nao todo dia,

uma vez por semana, um ou outro esta aqui.

VINICIUS
E cada um deles se encarregam de uma area?

ALEX
De uma area! Eu ndo me recordo qual &reas cada...

VINICIUS
Especifica!

ALEX
Especifica! Eu sei que cada um se encarrega de um ponto.

VINICIUS

Otimo! Bom! Além, obviamente deles, eu penso que também tem as outras
pessoas, por exemplo, os fornecedores, vocés chegam a receber algum

fornecimento de repente de uma outra coisa aqui? Como café? Ou de repente

alguma coisa?

ALEX
Sim! Sim!

VINICIUS
Uma vez? Ou quantas vezes por semana?

ALEX
Olha fornecedor geralmente vem todo dia, mas gente recebe!

VINICIUS
Todo dia?

ALEX

A gente todo dia a gente recebe! A gente chega, verifica a data, a temperatura

do produto, como ela chegou, o estado dela...

VINICIUS
Uhum. E esses fornecedores diretos eles sao parceiros seus?



128

ALEX
Nossos! Sdo Freqlentes!

VINICIUS
Frequentes?

ALEX
Eu ndo faco pedido, mas o que que eu vejo, muito dificil a gente trocar de
fornecedor. Sempre a mesmo sdo 0s mesmos!

VINICIUS

E vocé pelo que vocé vé assim do saldo, conversando com Mel mesmo. Vocés
acham que vocés tém uma conversa assim com o fornecedor? Por exemplo, 0
fornecedor, vocé citou o caso do Pedro né? Que vem provar os paes, mas ele

ja € meio que parte da casa né?

ALEX
Sim!

VINICIUS

Agora por exemplo, um fornecedor de café, de repente, se vocés tem algum
problema com o produto, ou acham alguma coisa do produto, vocés chegam a
entrar em contato com ele?

ALEX

Sim! Sim! A maquina de café! Teve uma maquina deles ai... As vezes provou o
café, ndo ta muito bom, a gente liga pra ele, ai vem o0 menino provar o café
aqui pra vé se ta bom, regular a maquina. Que é um café exclusivo nosso...

VINICIUS

Uhum. Otimo! Muito legal! Bom... Uma coisa que a gente sempre pergunta
também, e € muito legal vocé ver em alguns locais hoje em dia. Vocés chegam
a ter aqueles cartdezinhos de avaliacdo? De atendimento?

ALEX
Sim! A gente tem no saldo sim!

VINICIUS
Tem?

ALEX

Sim! A gente logo no comeco, a gente entregava, mas a gente tem um
bloquinho logo na entrada, se a gente reparar ele tem Ia o cartdozinho de
avaliacdo. Avaliacdo de atendimento, de produto, de precos, como a comida ta,
se o pedido da cozinha demorou a chegar na mesa...

VINICIUS
Entendi. Com relagéo ao tempo também!
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ALEX
Com relacéo ao tempo!

VINICIUS
Otimo!

ALEX
E tem as sugestdes, com o que eles acham que nés podemos melhorar.

VINICIUS
E vocé alguma vez chegou a pegar essas sugestdes? Ou conhece alguém que
faz o controle delas e que passam depois pra VOCcés?

ALEX
Sim! Sim!

VINICIUS
Quem de costume faz isso?

ALEX
O Nicholas!

VINICIUS
Nicholas?

ALEX
O Nicholas normalmente faz isso. A caixinha fica no caixa, o cliente vai la
coloca as sugestdes...

VINICIUS
Nicholas é o caixa mesmo? O rapaz que fica no caixa mesmo?

ALEX

N&o! Ele é um dos sécios, eu néao sei direito... Mas ele coloca 14, de vez em
quando ele abra e vé e fala “Tal cliente falou isso...”, ndo cita 0 nome do
cliente, ndo precisa colocar o nome. Mas ele falou assim aconteceu isso, iSso,
iSSO...

VINICIUS
Com o cliente.

ALEX
Com o cliente! Ele chega em nds, senta e conversa.

VINICIUS

Ah mais isso chega até vocés? Entdo € legal que chega até vocés! Ta 6timo! E
deixa eu pergunta uma coisa. Bom! Vocé esta a um ano mais ou menos aqui
né? E vocé ja de repente conversou com o Léo, ou com o Nicholas, com os
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meninos? Se existe um plano, de repente, de carreira pra vocé, vocé comeca
agora no atendimento, e depois vocé possa fazer o caixa? Depois fazer mais
alguma outra coisa?

ALEX

Sim! Por exemplo, rolou logo quando eu entrei aqui, como eu tinha falado pra
VOCé era a Vanessa, ela falava que todo mundo tinha que aprender um
pouquinho de tudo. Todo mundo aqui aprendeu um pouquinho de tudo, pra
todo mundo ajudar todo mundo! Todo mundo ajudando todo mundo... E plano
de carreira, a empresa é nova, esta crescendo...

VINICIUS
Sim!

ALEX
Tanto que esta abrindo uma loja em Guarulhos. Pegou até uma menina daqui
prair prala...

VINICIUS
Que é mais treinada...

ALEX

Que é mais treinada... Entdo, plano de carreira eu sei que tem. Se eu tiver
realmente interesse... vai mais da pessoa mesmo, da minha pessoa,se eu
guerer ou nao.

VINICIUS
Sim, mas a empresa oferece?

ALEX
Oferece!

VINICIUS

Oferece, de qualquer maneira. Bom! Pra sumarizar, sé uma ultima questao
minha. Comentei um pouco de conceituacdo, na verdade, o que vocé entendia
sobre essa hospitalidade. Vocé acha que essas ac¢des, por exemplo, suas de
levar o cinzeiro la na frente, de repente pro cliente, vocé acha que essas acdes
passam desapercebidas ou vocé acha que o cliente fala “Nao! Olha o menino
se lembrou que eu aqui na frente, tava com o cigarro...” e de repente, por conta
disso, ele ganha um apreco maior pela empresa? Ou nao?

ALEX
Acho que sim. Depende do cliente também.

VINICIUS
Aham.

ALEX
Depende do cliente, da ocasido. Se ele estiver sentado, comendo, mas se ele
estiver distraido...
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VINICIUS
Corrido...

ALEX
No corrido, acho que ele nédo vai perceber também.

VINICIUS
Bom, essa € a maioria dos clientes né? Que vocés atendem?

ALEX

Sim! E uma coisa meio assim... igual vocé falou da tigela de agua pro cachorro.
As vezes tem s6 uma tigelinha que a gente deixa ali, normalmente a gente
pega coloca, muitas vezes eles mesmos pedem!

VINICIUS
Entendi.

ALEX

Muitas vezes eles mesmos pedem a pegar a vasilhinha de 4gua pra eles.
Porque eles sabem que tem. Porque muitos clientes gostam, porque € a Unica
do Jardins que oferece um ambiente varanda pra trazer os cachorros.

VINICIUS
Pra trazer os cachorros... Otimo! E era o que vocés tinham em mente? Ja se
preparavam pra isso?

ALEX
Eu ndo sei, porque quando eu entrei a casa ja estava aberta e ja oferecia. Ja
oferecia, mas eu acho que sim. Colocaram como...

VINICIUS
Um diferencial!

ALEX

N&o! Colocaram a padaria do lado da pet shop, eu acho que eles aproveitaram
né? Aproveitaram o embalo. Assim, o cliente vem pra colocar o cachorro pra
tomar banho no pet shop, vem toma um cafezinho...

VINICIUS
Uma aguinha...

ALEX
Uma aguinha... Pega o cafezinho, pega o cachorro, vem pra ca fica do lado da
varanda.

VINICIUS
Chega a ser confortavel até esperar!

ALEX
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Chega a ser confortavel né? Ficar esperando, esperar vinte, meia hora, fica
agui tomando um cafezinho...

VINICIUS
Fazendo alguma coisa.

ALEX
Fazendo alguma coisa, ou comendo algo, a gente tem o cardapio de almoco
também que antigamente néo tinha.

VINICIUS
E recente o cardapio de almoco?

ALEX'
Sim! E recente.

VINICIUS
Bom! Wi-fi também é tranquilo, de costume o pessoal ja recebe a senha la logo
na frente né?

ALEX
Sim! A gente informa, eles pedem a gente informa a senha pra eles.

VINICIUS

E vocé nesse tempo que vocé, bom, a gente certamente chegou a comentar
gue nés estamos numa regido que o pessoal vem muito almocar, t4 na correria,
muitas vezes esta trabalhando aqui préximo. Vocé chega a ver muita reunido
de negdcios aqui?

ALEX
Sim! Muitas!

VINICIUS
Muitas né?

ALEX
Muitas reunides...

VINICIUS
Pessoal, vem, senta, vocé vé eles abrindo o computador...

ALEX
Vira e mexe abre um computador, um notebook, fica na reunido. Tem cliente
gue vem aqui, fica trés, cinco, seis horas aqui.

VINICIUS
Entendi.

ALEX
Fica trés, quatro, cinco, seis horas fazendo reunido entre eles.
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VINICIUS
Entdo é muito visado pra isso também...

ALEX

Sim! E é um lugar tranquilo né? E um lugar tranquiilo. A parte da tarde
normalmente & muito tranquila, e normalmente a reunido é tudo na parte da
tarde e fica um bom tempo.

VINICIUS

Entendi. Entendi. Bom! Otimo Alex! Muito obrigado! Espero que, de repente, eu
te ajude a conceituar essa coisa de hospitalidade na cabeca, e muito obrigado
pela oportunidade e pela entrevista!

ALEX
Sim! Muito obrigado a vocé também!



134

Entrevista com Leonardo Haber Aponte, 03 de julho de 2015

ENTREVISTADOR (VINICIUS FERNANDES)

Bom. Boa tarde Léo! Hoje é dia 3 de julho de 2015, e a gente ta aqui pra gente
fazer uma entrevistinha sobre nossa hospitalidade e servigos de padarias né?
Bom! Primeiro de tudo seu home completo.

ENTREVISTADO (LEONARDO APONTE)
Leonardo Haber Aponte.

VINICIUS
E espanhol? E...

LEONARDO
Argentino!

VINICIUS ]
Argentino? Otimo! Maravilha! E... Formacao?

LEONARDO
Eu ndo sei como que chamam aqui? Ensino médio...

VINICIUS
Sim! Sim!

LEONARDO
Fiz duas faculdades, s6 que ndo terminei nenhuma. Comecei com licenciatura
em turismo...

VINICIUS
Certo!

LEONARDO
Fiz trés anos, a carreira inteira era de cinco anos, deixei na metade. E o ultimo
ano, ano de 2012, fiz um ano de relagBes publicas.

VINICIUS
Otimo!

LEONARDO )
Publicidade né? E outro ramo, mas... Também incompleto.

VINICIUS
Ficou incompleto?

LEONARDO
Ficou incompleto na Argentina, ndo aqui no Brasil ta?
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VINICIUS
Otimo! Bom! Trabalhando diretamente com comensalidade, trabalhando um
pouquinho com restauracao quanto tempo mais ou menos VOocé?

LEONARDO
Ja uns quatro anos.

VINICIUS
Quatro anos? Otimo! Vocé comecou na Argentina mesmo?

LEONARDO
Comecei na Argentina, finais de semana, eventos, casamentos, aniversarios,
como garcom, bartender, garcom!

VINICIUS
Garcom? Certo.

LEONARDO
Isso. Depois ja foi um pouco mais de coisa de todos os dia, quando viajei aqui
pro Brasil, no Rio de Janeiro.

VINICIUS
Quando vocé chegou aqui?

LEONARDO
Eu cheguei no final de ano de 2012.

VINICIUS
20127 Certo. E l4 no Rio chegou a trabalhar como bartender? Como...

LEONARDO
Sim. Bartender, gargom...

VINICIUS

A gente sempre comeca como bartender, alguma coisa e vamos sendo
acrescentadas funcdes conosco, eu ia falar nossas costas, mas nao € o termo
correto. Vao sendo acrescentadas algumas funcoes, e ai vocé comecou entéo
a controlar um pouco mais o salao?

LEONARDO
Isso!

VINICIUS
Entendi. Bom! Primeiro de tudo Léo, entédo vocé ta na Santo Pao a quanto
tempo?

LEONARDO
Agora na Santo Pao é... Deixa eu pensar... Trés meses!
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VINICIUS

Trés meses? Otimo. Vocé conhece, ou vocé se lembra se a Santo P&o tem
aguela questéo de visao e valores? No Brasil de costume nés temos, algumas
empresas né? Tem a prética de colocar assim: visdo e valores! E tem muitas
vezes isso como quase como um motivacional pra alguns funcionarios. Vocé
chegou a ver alguma coisa?

LEONARDO
Nao! Ndo me mostraram.

VINICIUS
Bom! Entdo vamos la! Quando vocé chegou entdo entrou direto na Santo Pao,
houve treinamento direto pra vocé?

LEONARDO
Teve um treinamento sim, um més! Fiquei com o Nicholas, um dos donos
daqui. Ele ficou me treinando pra...

VINiCIUS
O Alex chegou a mencionar o Nicholas também. Ele é diretamente o rapaz que
lida com servicos? Com o salao?

LEONARDO
E um dos sdcios, € o gerente geral daqui.

VINICIUS ]
Certo. Correto. Otimo! Bom! Vamos la! Nesse tempo que ja estad na Santo Pao,
ja tinha vindo pra S&o Paulo um pouco antes?

LEONARDO
Sim, eu cheguei em S&o Paulo em maio do ano passado. Ai comecei a
trabalhando de garcom no Bagatelli.

VINICIUS
No Bagatelli? Aqui?

LEONARDO
Aqui do lado.

VINICIUS
Otimo! Entéo vocé ja conhece mais ou menos o publico daqui, Jardins?

LEONARDO
Conheco.

VINICIUS
Moema também?

LEONARDO
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N&o, Moema néo! N&o frequientei muito. Mais aqui na regido dos Jardins, é...
Comecei no Bagatelli em julho do ano passado, também acho que ainda sou
novo aqui em S&o Paulo, aqui no Jardins. Tenho muito pra conhecer ainda,
acho que € o comeco.

VINICIUS
Certo! Perfeito! O que que vocé imagina assim, 0 que que VOCcé consegue
enxergar com relacéo ao publico aqui do Jardins?

LEONARDO

O publico na verdade é bem bacana. E um povo na verdade, niveis maiores
gue a média em Brasil. Isso requer um atendimento especial, entender muitas
coisas, tipo de personalidades, o trato com o gargom, mas tem muitas variantes
de pessoas, cada cliente é diferente, e a gente tem que tentar entender isso.
Tem clientes amigaveis que vocé pode falar de qualquer assunto, desde
politica, esportes, sei |14, musica. E tem clientes que séo fechados e até, eles
nem olham pra sua cara. E tem que entender isso também, e vocé tenta
sempre dar o maximo...

VINICIUS

N&o! Perfeito! Bom... Eu passei um textinho pra vocé, vocé deu uma olhadinha
um pouco da conceituacao da Ane Gotman, essa € uma autora que eu trabalho
diretamente da minha pesquisa. O que que vocé compreendeu pra esse lado
da hospitalidade? Um pouco que ela passa?

LEONARDO

Pelo que entendi o que esta falando € o jeito da gente abordar o povo e... e as
respostas... Hospitalidade € alguém chegando na sua casa, seja trabalho, seja
o lar de cada um, e o servico que a gente da pra essas pessoas, cOmo €
retribuido, o que esperar e ter os funcionarios da casa todos temos certo
treinamento para responder situagdes diferentes...

VINICIUS
Uhum.

LEONARDO
As vezes acontece coisas que estao fora do treinamento que a gente pode dar,
e gue ai depende muito das decisfes pessoais de cada um. ”

VINICIUS
Sim!

gEONARDO
E isso?

VINICIUS

E! Nao! E o seu ponto de hospitalidade! Esse momento assim mais espontaneo
gue vocé diz, ele pode ocorrer de tudo a partir disso. Tanto digamos assim,
positiva quanto negativamente. ISSo ja ocorreu com vocés aqui? Algum caso
assim que voceés se lembrem?
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LEONARDO

Ah! Sempre tem aquele assunto, acontece quando trabalha em gastronomia, a
margem de erro na verdade € bem pequena né? O cliente pode ndo gostar do
prato, o cliente pode nao gostar do atendimento, o cliente pode estar num dia
ruim pra ele e na verdade procurar briga com o garcom, tentar causar, talvez
por motivo que... Ah! Ele esta chateado né? Entdo... a gente sempre tenta
resolver pacificamente, sempre deixar conforme satisfeito o cliente. Mesmo ele
sendo grosso, mesmo ele ndo estando certo, a casa sempre tem que sair
ganhando, e a casa sempre tem que sair ganhando. E a casa sair ganhando
pra nés é que o cliente volte t4? Antes de qualquer chatisse a gente pede pro
garcom chamar o gerente, para eles nao ter que dar respostas, que eles ndo
déem respostas cerradas... Porque na verdade quem mais conhece a casa é a
Jéssica, uma das gerentes, e eu. Entdo melhor ficar na mesa que da problema
nds, tentar explicar, e deixar eles satisfeitos. Com uma coisa que acontecia,
com uma resposta certa, batendo um papo... Tém varias coisas, ferramentas
gue a gente pode...

VINICIUS

Contornar! Contornar... E outra coisa, vocés tem um sistema assim, de feed
back? Do cliente, que o cliente possa, de repente, se corresponder com VOCEs
falar “ Léo, eu acho isso Léo!"?

LEONARDO

A gente esté aberto sempre a opinido do publico, nés com gastronomia
trabalhamos disso. Redes sociais pra gente € uma ferramenta muito
importante. A gente consulta as opinides do publico e embasa isso também, as
vezes faz modificacBes. Porque as vezes a gente tem um jeito de trabalhar que
pode estar ou ndo estar certo. Entdo sempre recorrir a essas ferramentas que
hoje em dia as redes sociais dao. Trip Advisor, Facebook mesmo, os
comentarios, entrevistas, a Veja aqui em Séo Paulo é bem conhecida,
trabalhamos muito com eles...

VINICIUS
De alguma maneira eles conseguem alcancar vOcés?

LEONARDO

Sim! Mesmo a Jéssica, eu, sempre tentamos dar uma volta pelo saldo, falar
com todas as mesas, se esta tudo certo, se é a primeira vez na casa. A gente
ja trabalha com clientes fixos também que vem duas, trés vezes por semana, a
gente ja conhece eles. E sempre que a gente vé algum cliente novo, tentar
abordar eles, bater um papo, e saber que eles acham da nossa casa né? Da
Santo Pao.

VINICIUS

Otimo! E desses clientes que vocé diz, terem alguns regulares assim. NOs
estamos em uma regiao que tem inUmeros prédios comerciais, enfim. Alguns
deles séo para reunides de negdcio? Para trazer de repente algum cliente,
alguma coisa?
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LEONARDO

Sim! Varios, varios! Aqui € um regido com varios escritorios, mas sempre por
volta das trés, quatro, cinco da tarde, horérios de tarde, sdo marcadas varias
reunides. Eu vejo eles, mesas de quatro, cinco pessoas, falando de negdcio, ou
mesmo 0s nossos fornecedores gostam muito do ambiente da casa, como ela
esta decorada, o servigo também. Varios dos nossos fornecedores, como
fornecedores de vinhos marcam reunides aqui na casa.

VINICIUS

Otimo! Vocé deu uma passadinha mencionada nos fornecedores, eu apresentei
pra vocé aquele diagramazinho dos nossos stakeholder. Dentro desses
stakeholders todos, dentro dos fornecedores mesmo, quais vocé julga os mais
importantes para a Santo Pao?

LEONARDO

Os mais importantes, a padaria, o Pedro. E o cara experiente aqui nos paes,
ele é nosso fornecedor principal, a gente foca muito nas vendas de paes. Além
de ter doces, além de ter a Martins que faz um blend especial pra casa, um
blend Unico que s6 pode ser consumido aqui. Mas o0 nosso principal fornecedor
€ mesmo a fabrica de paes, a gente compra deles para a gente fazer a
revenda, ele é nosso principal fornecedor... Martins também a gente gosta
muito do café, mas eu focaria mais também na midia, falei de redes sociais,
publicidade, a gente aqui do jardins consume muito... Instagram, Facebook,
essas coisas. NOs vemos que varios dos nossos clientes, as vezes estado perto
daqui perguntando onde que fica a Santo P&o, onde esté localizada. Entao isso
€ gracas a midia.

VINICIUS
Vocés tém muitos clientes entdo atraidos por conta da midia mesmo?

LEONARDO

Isso! Mesmo a publicacéo dos produtos que a gente faz, croissant, tira foto de
café, croissant com nutella, essas coisas chamam muito, muito, muito! Na
verdade o croissant Daqui da casa é uma das principais atracdes né?

VINICIUS
Ah sim! Exatamente € um dos atrativos digamos assim. Bom! Desses
stakeholders entdo o fornecimento de pao, o Pedro, e a midia. Otimo!

LEONARDO
A parte da midia indiretamente € o cliente que faz isso, entrando nas redes
sociais, postando as fotos, comentarios...

VINICIUS
Ele mesmo faz essa divulgagéo pra vocé digamos assim.

LEONARDO

A gente tem um pessoal focado trabalhando nisso, mas grande parte da midia
também vai por parte do cliente. Que chega aqui, que gostou da casa, que
gostou do ambiente...
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VINICIUS
E uma propaganda espontanea.

LEONARDO
E.

VINICIUS

Bom! E exatamente um pouco a respeito disso que eu queria tratar com vocé
também, vocés estdo em contato direto com os fornecedores, pessoal da
midia, pessoal... Valet enfim! Qual tipo de feed back que esse pessoal d& pra
vocés? Quer dizer, eles conversam com vocé assim? O rapaz do café de
repente chega pra vocé e fala “Léo, o café esta assim, assim, assado! Vamos
dar um jeito? Vamos fazer assim?”?

LEONARDO

Aqui na verdade, a casa € um espaco pequeno, onde trabalhamos as vezes
com dois, trés garcons atendentes. Jéssica e eu que somos gerentes,
passamos o tempo todo pelo saldo perto das mesas. O saldo é pequeno, tem
capacidade pra cinquienta pessoas. Isso faz que a gente fique perto do cliente,
sempre ouvindo. E eles tém costume também chamar o gerente, pros
atendentes também. O povo...

VINICIUS
Mas os fornecedores tém esse tipo de atitude também? Ou as pessoas que
trabalham junto também...

LEONARDO
Os fornecedores nao.

VINICIUS
Os fornecedores ndao chegam a vir pra vocé assim e falar” Oh Léo, determinada
coisa acho que a gente poderia fazer de determinado jeito?”. Nao?

LEONARDO
N&o, na verdade ndo. Nao fazem a proposta. Trabalho grande aqui, aquisicoes,
proposta mesmo maioria das vezes saem de dentro da casa.

VINICIUS

Certo. Quase sempre 0 movimento de dentro da casa pra fora. E esse
movimento com relacdo a, digamos a hierarquia dos funcionarios? Por
exemplo, alguma observacdo de um menino do saldo pra vocé que fala “Oh
Léo tal coisa, de repente, ta dando algum problema, o que vocé acha se nos
fizéssemos assim?”. Esse tipo de coisa acontece?

LEONARDO

Acontece muito sim. A gente tem o costume de antes de comecar a jornada
diaria, passa alguns dos pontos pra eles, o que esta faltando na casa, pratos
novos... E tirar dividas também, e ouvir da parte deles sugestdes. Quando
vemos que alguma coisa estd dando muito problema, seja um produto,
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abordagem da mesa. A gente fala em conjunto, pde no grupo com a galera
para ver o que pode ser feito. A Jéssica e eu estamos abertos a ouvir sempre,
a gente ouve sempre os funcionarios, e a partir dai passar pros nossos
superiores e tomar as decisoes.

VINICIUS
Otimo! E so a respeito também dos funcionérios, vocés chegam a ter algum
tipo de plano de carreira? Alguma coisa do género?

LEONARDO
Plano de carreira seria?

VINICIUS

Ela funciona mais ou menos como, de repente, 0 rapaz comega cComo gargcom,
depois de um tempo ele esta no caixa. Ai se ele estiver no caixa um tempo
suficiente e tiver fazendo um bom trabalho... E escalonando em termos de
hierarquia dentro da empresa.

LEONARDO

Em termos de hierarquia, na verdade, é que aqui € uma empresa pequena,
entdo temos funciondrios, n6s também somos funcionarios, mas temos
atendentes, baristas, parte da cozinha, parte do caixa, e nés, Jéssica e eu,
gerentes t4? De hierarquia, assim como salario, todo mundo esta no mesmo
nivel, mas gostamos que todo mundo saiba fazer tudo. E a gente esta aberto
se uma atendente quer aprender alguma coisa na cozinha varias vezes a gente
deixa entra ali na cozinha, pra ver como esta feito o produto, mesmo pra contar
para o cliente, e ela entender mais... As vezes as meninas tém que tirar hora
de almoco, essas coisas, e a atendente fica cobrindo a parte do bar, o bar fica
cobrindo a parte da atendente. Entdo, uma empresa pequena, COm poucos
funcionéarios que a gente trabalha, eles sabem fazer tudo. Quem é atendente
sabe fazer a parte do bar, sabe fazer... Muitas vezes a gente autoriza pra eles
cobrarem as comandas no caixa, e varias vezes a gente também deixa eles
passarem na cozinha como falei, pra... Mesmo assim se eles querem aprender
cozinha, esta aberta a gente mostrar pra eles como fazer as coisas. Mas
também para contar acerca do produto. Eu acho que todos entenderem o
processo pelo qual passa o produto, melhor para chegar na mesa e eles
conseguirem vender mais, e deixar o cliente satisfeito. Pratos botarem menos,
porque as vezes acontece que o cliente fala’Ah mas eu nao sabia que era feito
assim! Nao gostei!”. Entdo melhor sempre avisar para o cliente, contar para o
cliente como esta feito.

VINICIUS
Uhum. Acontece muito do cliente ndo conhecer o prato afundo e, de repente,
ter uma outra expectativa?

LEONARDO
Isso.

VINICIUS
Ta certo! De costume sdo quantas pessoas por turno?



142

LEONARDO
Por turno umas sete, oito pessoas.

VINICIUS
Sete, oito pessoas. Dois Turnos?

LEONARDO
Dois turnos! Isso!

VINICIUS
Bom! Ta 6timo! Maravilha Léo! Muito obrigado! Prazer!

LEONARDO

Tchau! Obrigado a vocé! Boa sorte ai!

VINICIUS
Muito Obrigado!
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Entrevista com Cristiane Melo de Lima, 02 de julho de 2015

ENTREVISTADOR (VINICIUS FERNANDES)
Bom. Hoje é dia 02 de julho, estamos fazendo a entrevista com a Cristiane
aqui na Benjamim Abra&o. Bom dia Cristiane !

ENTREVISTADA (CRISTIANE LIMA)
Bom dia Vinicius !

VINICIUS

Eu vou fazer uma série de perguntas, a gente vai conversando, e conforme
vocé for se soltando eu vou s6 me atendo ao direcionamento da conversa. Bom
vamos la ! Primeiramente, seu nome completo.

CRISTIANE
Cristiane Melo de Lima.

VINICIUS
Cristiane Melo de Lima. Perfeito. Qual sua formacao Cristiane ?

CRISTIANE
Escolaridade ?

VINICIUS
Escolaridade.

CRISTIANE
Conclui o terceiro.

VINICIUS
Curso médio nao é ?

CRISTIANE
Isso ensino médio.

VINICIUS ]
Ensino médio completo. Otimo ! E deixa eu perguntar uma coisa pra vocé
Cristiane, quanto tempo vocé esta aqui na Benjamim Abraéo ?

CRISTIANE
7 anos.

VINICIUS
7 anos ta ! Aqui 7 anos, e trabalhando diretamente com o publico como
atendente ?

CRISTIANE
Mesmo periodo.

VINICIUS
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Mesmo periodo, entdo a primeira vez foi aqui ?

CRISTIANE
Foi aqui.

VINICIUS

Otimo, entdo ta ! Bom, vamos la ! Vocé comegou aqui, imagino ento que vocé
tenha tido um treinamentozinho antes de comecar... Nao ! Primeira vez vocé
foi...

CRISTIANE
Direto.

VINICIUS

Direto ! Otimo ! E nesse momento que vocé ja comecgou a trabalhar com o
pessoal, 0 que vocé pdde sentir assim, 0 que vocé notou por vocé mesma no
trato com as pessoas, como voce ia ter que lidar com isso ?

CRITIANE
Com muita educacéo né ?!

VINICIUS
Aham...

CRISTIANE
Com paciéncia, porque lidar com o publico é dificil e tem cliente as vezes ta
bem, as vezes nao t4 vocé tem que saber compreender, saber falar...

VINICIUS
Certo.

CRISTIANE
Saber abordar o cliente.

VINICIUS

Perfeito! Desses que vocé falou que muitas vezes eles estdo de maneiras
diferenciadas, vocé chega a ter muitos clientes recorrentes aqui assim ? Vocé
vé todo dia ?

CRISTIANE
Sim !

VINICIUS
E a atitude deles varia também dependendo do dia ?

CRISTIANE

Varia. Isso € bem familiar, assim, séo clientes da casa, séo clientes que
chegam aqui acham que aqui € a casa deles, entdo eles tem essa liberdade de
as vezes ta bem, ndo ta.
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VINICIUS
Uhum.

CRISTIANE
Ai vocé da um bom dia eles respondem, a gente ja sabe pelo olhar como ele ta
ou nao.

VINICIUS
Otimo!

CRISTIANE
E a gente respeita aqui.

VINICIUS

Otimo! Tranqilo. Outra coisa que eu acho interessante a gente estudar assim,
€, alguma vez aqui na Benjamim foi passado pra vocé a questéo de visao e
valores da empresa ? Ou 0 que que a empresa busca ?

CRISTIANE
Sim, sempre crescer né ?

VINICIUS
Aham.

QRISTIANE
E... Crescer, ganhar clientes né ? Fazer com que o cliente se sinta a vontade.

VINICIUS
Otimo! Entéo, assim em termos é uma busca através de uma exceléncia assim
né ?

CRISTIANE
Isso!

VINICIUS

Bom, entédo ta! Vocé disse que ndo teve nenhum treinamento a respeito do
cliente... Hoje em dia... Pelo que me parece, vocé comegou com que cargo
aqui ?

CRISTIANE
Eu entrei como balconista no salgado.

VINICIUS
Certo.

CRISTIANE

Trabalhei no salgado durante 3 meses, depois eles me transferiram para ser
garconete no mesmo setor, que la em baixo tem o salgado e tem o saldo dos
gargons.
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VINICIUS
Certo.

CRISTIANE
Depois de uns 6 meses eu subi para copa, virei balconista, depois vim para o
saldo, garconete, depois virei encarregada.

VINICIUS
Ah, entdo vocé ja escalou bastante!

CRISTIANE
Sim! E! Bastante.

VINICIUS
Otimo. Agora que voceé ja é encarregada, o que vocé nota assim com relagéo a
treinamento pro pessoal? Hoje em dia ja existe um programa de treinamento?

CRISTIANE

Existe, eu mesma fiz. Semana passada a gente fez um treinamento de como
abordar o cliente, de como recebé-lo, respeitar os limites, tudo isso teve.
Mudou muita coisa!

VINICIUS
Entendo. E desde entdo, muitas vezes imagino que vocé seja uma das
pessoas também que algumas vezes treine o pessoal?

CRISTIANE
Sim!

VINICIUS
Sim? Otimo!

CRISTIANE
O que a gente aprende |4, a gente tenta passar para as pessoas que nao
foram.

VINICIUS

Otimo! Legal! E... Bom! A gente falou de maneira um pouco que breve né?! A
gente tava falando um pouquinho, s6 explicando pra vocés esse conceito de
hospitalidade, é... Primeiro de tudo! Assim, sem ficar acanhada, o que vocé
compreendeu sobre hospitalidade assim, nesse conceito que vocé deu uma
lida e o que vocé ja entendia sobre hospitalidade que bate junto a ele, mas
principalmente em cima desse conceito?

CRISTIANE
De fazer o cliente se sentir em casa? E recebé-lo ?

VINICIUS
E! De uma maneira geral, a respeito de hospitalidade.
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CRISTIANE
De vocé tipo dar uma idéia pro cliente, uma sugestao de um lanche um suco
essas coisas?

VINICIUS
Pode ser, pode ser também!

CRISTIANE

J4, tipo, ja chegou cliente assim tipo com dor de garganta “Ai Cris o que vocé
me sugere?”. Ah ndo vou sugerir um suco gelado pro senhor, mas o senhor
pode estar tomando um cha. A gente tipo faz o cliente se sentir em casa. Ferve
um cha com gengibre pra ele, e ele fala “Ah legal!” e toma, no outro dia volta de
novo, ele acaba se sentindo hospede da empresa.

VINICIUS
Entendo. E esse tratamento que vocé passa pra essa pessoa de costume, vocé
ja tinha mencionado que muitas vezes que o pessoal é sempre daqui né?

CRISTIANE
Isso. E espontaneo.

VINICIUS
E meio espontaneo...

CRISTIANE
E!

VINICIUS
O pessoal € sempre daqui... Entao eles sdo meios que familiares assim vocé
disse?

CRISTIANE

Sim! Mas vém muitos clientes também, no final de ano, que viajam vem dos
Estados Unidos, época de Copa, época de festa, vem muitos clientes
diferentes também.

VINICIUS ]
Entendo. Entendi. E... Desse pessoal direto assim, eu sei que boa parte do seu
tempo trabalhando na Benjamim foi sempre nesta unidade.

CRISTIANE
Sim.

VINICIUS
E... Mas além de muito familiar como vocé tinha colocado, o que mais vocé
observa sobre esse cliente com relacdo a exigéncias ?

CRISTIANE
E, sdo muitos exigentes. Tem clientes que soO de pisarem o pé aqui, assim ele
entra, ele quer ser muito bem atendido, ele quer atencédo so pra ele, entdo vocé
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tem que focar muito nele! Porque se vocé deixar ele um pouquinho de lado ele
ja acha que meio que esta sendo desprezado, que vocé nao ta dando aquela
atencdao total que ele merece. Entao varia muito de cliente pra cliente.

VINICIUS )

Entendi. Vocé disse a respeito do pessoal de viagem, tudo mais. E muito
comum a presenca de um pessoal, de repente estrangeiros por aqui? Fora do
Brasil?

CRISTIANE
Sim.

VINICIUS
E com relacdo a esses mesmos, ou mesmo executivos brasileiros, o pessoal
tendo reunides de negocios ou...

CRISTIANE
Sim.

VINICIUS
Alguém chega assim por exemplo e fala: “ Ah Cristiane, por favor alguma
coisa...” a pessoa senta aqui, abre o computador, e fica.

CRISTIANE

Eles sentam, abrem o computador, chamam né?! Cumprimentam, pedem as
coisas. Pedem até que a gente sugere 0 eu eles vao comer, porque nao
conhece a casa entendeu?

VINICIUS
Entendi.

CRISTIANE
Ja séo diferentes daquele publico que esta aqui todos os dias.

VINICIUS
Entendi. Entdo é um foco diferente.

CRISTIANE
Isso!

VINICIUS

Otimo... Bom! Também fiz uma conceituacéozinha breve aqui pra vocés, a
respeito do stakeholders, no nosso quadrinho. Pelo o que vocé deu uma olhada
e tudo, vocé compreendeu o que eles sao?

CRISTIANE
Sim.

VINICIUS
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E... Vocé consegue me apontar, na sua opinido, na sua opini&o, dois dos
principais?

CRISTIANE
Pode ser produto?

VINICIUS
Pode, absolutamente.

CRISTIANE
Funcionéario?

VINICIUS
Pode ser de repente um fornecedor, um funcionario, um colaborador muito
importante, algo do género.

CRISTIANE
Sim... Fornecedor pra mim assim é a Mendonca né? Ela entrega as folhas
higienizadas pra gente. E assim quando nao d& pra entregar fica muito dificil...

VINICIUS
Uhum...

CRISTIANE

Que assim € um produto que a casa precisa muito. A gente usa pra fazer
saladas, e assim sao folhas que ja vem lavadas, embaladas, tudo bonitinho.
Entdo assim, é algo que vocé oferece pro cliente e que vocé sabe que é de
melhor qualidade. Entdo assim, ndo posso ficar sem a Mendonca! Fornecedora
Mendonca pra mim é muito importante.

VINICIUS
Vocés trabalham bastante com salada entdo né?

CRISTIANE
Sim. Por causa do buffet.

VINICIUS )
Por causa do buffet... Ah! E uma pedida, uma saida grande também até
mesmo por conta do publico que vem né?

CRISTIANE
Sim.

VINICIUS
Entendi.

CRISTIANE
Em época de calor principalmente.
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VINICIUS
Entendo. Entéo a saida é muito grande?

CRISTIANE
E!

VINICIUS
E... E um outro assim, variado, pode ser desde rede social, ou outro fornecedor
de importancia maxima, uma pessoa...

CRISTIANE
A farinha né?

VINICIUS
Farinha?

CRISTIANE

E! Muito principal. Porque assim, sem a farinha fica dificil. Nunca aconteceu de
eles ndo entregarem nem nada, sdo pessoas que sdo sempre dispostas aqui, a
gente liga eles entregam tudo direitinho, mas é algo que fica sem também a
padaria perde muito.

VINICIUS

Uhum... Ja que vocé tem experiéncia de ter trabalhado em todas as areas,
dentro daqui da Benjamim, vocé consegue me dizer realmente a saida de paes
assim, a venda de paes que vocés tém € realmente muito grande? Muito alta?

CRISTIANE
Ja foi muito mais!

VINICIUS
Hum... Entendo.

CRISTIANE
Hoje com a subida do preco do quilo do pao, diminuiu um pouco, mas costuma
sendo grande.

VINICIUS
Uhum. E de costume é um produto que vocés vendem ao longo do dia, o dia
inteiro?

CRISTIANE
Dia inteiro!

VINICIUS

Ta 6timo! Bom, maravilha! Agora, s6 pra gente dar uma ajustada em tudo isso.
Eu também queria saber de vocé, Cristiane, € o seguinte: bom, atualmente
vocé é uma das encarregadas, mas assim, digamos, com relagéo a hierarquia
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aqui dentro da Benjamim. Se por exemplo existe uma relacao entre as pessoas
de hierarquia diferentes, e o que eu quero dizer com isso? Se por exemplo uma
informagéo passada pra hova moca do balcdo de salgados ou de pées ela
consegue chegar até vocé, e depois VOCcé consegue passar isso ao seu
superior?

CRISTIANE
Sim!

VINICIUS
Sim, existe essa cadeia?

CRISTIANE
Existe.

VINICIUS

E alguma vez vocé observou que foi funcional isso? Que funcionou, por
exemplo, uma moca atendente fez uma observacao sobre alguma coisa,
passou a vVocé, vocé passou a alguém e esse problema foi corrigido?

CRISTIANE

Sim. Tanto problema como solucdes né? Assim, se eles verem, tem um
sugestdo boa, um balconista tem uma sugestdo boa sobre a padaria “Ah eu
acho que tal coisa vai ser bom, vai ter saida.”. A gente pega isso pra gente e
tenta, se der certo sim!

VINICIUS
Otimo. Mas boa parte desse planejamento ainda continua vindo dos
superiores? Diretamente dos superiores?

CRISTIANE
Sim.

VINICIUS

Bom, 6timo! Legal! E... Sua propria historia me conta algo muito proximo disso
mas, 0 que vocé entende da presenca de um plano de carreira na Benjamim?
O que eu quero dizer, uma pessoa comega numa posicao menor e vai
escalando, é o que eu disse a sua propria posi¢ao ja demonstra que iSso possa
vir a existir.

CRISTIANE
Sim.

VINICIUS

Mas vocé sabe que as meninas tem um planejamento desse? De repente
alguém chega e fala “Olha, se vocés querem o caminho das pedras, é mais ou
menos isso, isso” existe isso?

CRISTIANE
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Existe. Assim, aqui € uma empresa de bastante oportunidade, se o funcionario
agarra e consegue cumprir as etapas, tem um plano de carreira muito bom sim
aqui dentro.

VINICIUS
Hum. Legal. Entdo ele consegue realmente subir?

CRISTIANE
Consegue!

\/INiCIUS
Otimo!

CRISTIANE
A Benjamim ela d4 muita oportunidade.

VINICIUS

Otimo. E... Bom! Outra coisa também que acho interessante passar, nos
falamos dos fornecedores e tudo mais. E 6timo, eu acho que eles gostariam
sempre de ter o produto dele na maior exceléncia possivel, na maior qualidade
possivel. Entdo eu imagino que eles também fagcam sugestdes pra vocés, ou
tenham um trato com vocé, ou conversem com VOcés, nesse relacionamento
de como oferecer o produto, de repente, como trata-lo, como armazena-lo,
existe esse tipo de interacao?

CRISTIANE
Existe a comunicagdo né? A Mendonga, outros restaurantes usam a ela, e foi
assim que adiquiri essa informacdao, e peguei pra mim também e gostei muito.

VINICIUS

Certo. Mas o que eu digo especificamente assim, por exemplo, um rapaz da
Mendonca ele sabe que vocé esta atendendo num determinado dia, e liga e
fala “Cristiane, gostaria de um feed back seu, gostaria que vocé me
respondesse 0 que que vocé achou do produto hoje,ou isso ou aquilo”.

CRISTIANE
Se eles se preocupam?

VINICIUS

E!

CRISTIANE
N&ao nunca tive.

VINICIUS
E... Alguma vez vocé teve que ligar pra Mendonga e falar: “Olha...”

CRISTIANE
Muitas vezes!
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VINICIUS
“Produto ndo ta no padrao que eu preciso.”

CRISTIANE
Sim! Eles trocam tudo bonitinho, mas a preocupacao vem mais da gente
mesmo quando recebe o produto.

VINICIUS
Parte sempre daqui?

CRISTIANE
Isso. Sempre da empresa, ndo deles.

VINICIUS

Otimo, entendi. Muito bem! Bom! Eu acho que é basicamente isso, de qualquer
maneira a sua compreensao de hospitalidade foi legal. Entdo é basicamente
iSS0... Muito obrigado Cristiane!

CRISTIANE
Eu que agradeco!

VINICIUS
E, espero poder entregar o trabalho completo em méaos pra vocés, certo?

CRISTIANE
Prazer!

VINICIUS
Um complemento da Cristiane, ela fez uma observacao legal, vocé poderia
refazé-la pra mim, por favor, Cristiane?

CRISTIANE

Sim! Foi sobre os fornecedores que eles ndo se preocupam em saber como o
produto chegou a empresa. A gente que tem essa preocupacéo de ta ligando,
eles se preocupam muito mais em vender do que com a qualidade. E como a
gente chega em uma loja de roupa pra comprar uma roupa, varios vendedores
vém te atender, vendem aquilo, s6 que ai quando vocé chega em casa que
vocé prova que aquilo ndo ficou bom, que vocé volta pra trocar, eles
menosprezam vocé, “Ah é troca!”, quando fala que é troca, pode esquecer! E
eu acho isso muito deselegante! Muito mesmo!

VINICIUS
Obrigado Cristiane.
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Entrevista com José Emerson de Lima, 20 de junho de 2015

ENTREVISTADOR (VINICIUS FERNANDES)
Bom. 20 de junho, estou aqui com o Emerson, e a gente vai falar um
pouquinho sobre hospitalidade. Tudo bem Emerson?

ENTREVISTADO (EMERSON LIMA)
Tudo!

VINICIUS
E... seu nome completo?

EMERSON
José Emerson de Lima.

VINICIUS
José Emerson de Lima... Perfeito! Emerson quanto tempo mais ou menos vocé
trabalha na Brasileira?

EMERSON
Um ano e seis meses.

VINICIUS
Um ano e seis meses? Quando vocé comecgou voceé ja trabalhava aqui? Ou
vocé trabalhou um pouco em Santo André? ou Sao Bernardo?

EMERSON
Nao. Eu trabalhava numa area de fast food.

VINICIUS
Otimo! Quanto tempo vocé passou 14?

EMERSON
Doze anos!

VINICIUS
Doze anos? Ah entao vocé tem uma boa experiéncia direto voltada pro cliente.
E... Nesses doze anos... Bom! Antes de mais nada sua formacao.

EMERSON
Formado em administracdo de empresas.

VINICIUS

Administracdo de empresas? Otimo! Maravilha! Esses doze anos que vocé
passou na empresa de fast food, o trato, o trato ndo, vamos comecar pela
localizag¢éo. Era uma localizacdo préxima daqui ?

EMERSON
Nao!
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VINICIUS
Nao.

EMERSON
Era na zona leste.

VINICIUS

Na zona leste de S&o Paulo. Otimo! E desse publico que vocé, 6bvio, &€ um
publico diferente até por uma proposta diferente, mas vocé vé muita mudanca
daquele publico de la pro publico daqui?

EMERSON
Sim!

VINICIUS
Muita mudanca ?

EMERSON
Muita! Comeca pela educacéo.

VINICIUS )
Comeca pela educacdo? Otimo! O que mais assim de, vocé os acha mais
exigente? Alguma coisa do género?

EMERSON
Esse publico nosso hoje aqui, da padaria, ele € um publico exigente em qué?
Em atendimento. Porque a padaria em si ja tem qualidade nos seus produtos...

VINICIUS
Certo!

EMERSON
Entéo esse publico ele quer atendimento.

VINICIUS
Perfeito!

EMERSON
Ele quer a letra “A”!

\(INICIUS
Otimo.

EMERSON

Entdo vocé dando isso ta 6timo pra ele. Porque é um publico que vem, eles séao
um publico carente de um “Bom dia!”, um “Boa tarde!”, um “Boa noite!”, um
“Seja bem vindo!”...

VINICIUS
Eles gostam de ser bem recebidos.
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EMERSON
Ele gosta que seja encantado, a hora que ele chega, que ele seja o0 Unico, ele
seja o ultimo, que ele seja o...

VINICIUS
A sua prioridade.

EMERSON
A sua prioridade!

VINICIUS

Em termos a sua prioridade. Otimo! Bom... Uma coisa entdo Emerson, vendo
que vocé é bem a vontade e tranquilo no que se diz ao servigo pras pessoas,
com relagdo as pessoas. A gente tava comentando um pouco, eu apresentei
pra vocé brevemente uma conceituagdo sobre hospitalidade. Vocé ja deu
algumas amostras, mas o que vocé compreende sobre essa hospitalidade?
Direto, assim, com o cliente aqui todo dia?

EMERSON
Hospitalidade eu vejo em atender as necessidades dele.

VINICIUS
Certo!

EMERSON
Hospitalidade pra mim € mais atender as necessidades do cliente.

VINICIUS
Perfeito!

EMERSON

Acho que nesse conceito, se vocé atende ele bem, rapido, com o produto que
ele quer, na hora exata, tipo, que cada produto tem seu certo tempo, mas que
vem no tempo correto, vocé fez tudo que o cliente queria: atendeu ele bem,
com agilidade, um produto de alta qualidade, e no tempo certo.

VINICIUS
E... Primeira das coisas € que eu percebo que vocé entdo é bem preocupada
com relag&o ao tempo.

EMERSON
Sim!

VINICIUS
Funciona muito com relagcdo ao tempo aqui né?

EMERSON
Eu me atento a isso, porque esse detalhe que faz a diferenca.

VINICIUS
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Certo!

EMERSON

N&o adianta eu encantar o cliente com o atendimento, e o prato demorar
guarenta minutos, meia hora. Entdo todo aquele encantamento que a gente
teve, a preocupacao do layout, de tudo. No produto final, que era a entrega do
produto, nao foi feito.

VINICIUS
Isso falha. Ok! E € muito comum entdo eu imagino, que o seu publico € muito
formado por quem? Pessoas de almoco que trabalham por aqui?

EMERSON
Sim, sdo pessoas que trabalham aqui na regido: os bancarios, hospitais,
escritorios... E mais um publico “A”, podemos dizer. “A” e “B”.

VINICIUS
“‘A” e “B”? E eles vém assim quinze para meio dia e até duas horas, € € uma
correria absurda durante esse momento.

EMERSON
Isso.

VINICIUS
Entendo. Entendo. Entdo realmente o foco, o forte o forte mesmo é o horario do
almocgo?

EMERSON
Das sete as nove, e depois das onze meia as duas horas.

VINICIUS

Certo, perfeito. Maravilha Emerson! Uma coisa, a gente falou um pouquinho
sobre clientes, mas meu interesse ele também abrange outros interessados,
vamos dizer assim, outros parceiros que Vocés possam ter. Quais sao os
principais parceiros de vocés? Assim, 0 que eu quero dizer? Desde, de
repente, pessoas na producao, ou uma pessoa, uma figura aqui dentro que
vocés nao possam ficar sem, ou um fornecedor de alguma coisa, ou de repente
o Vallet, o consorcio que vocés tem com o estacionamento. Qual que € uma
coisa que vocé ficar sem ele te da dor de cabeca?

EMERSON
Vocé fala em termos de fornecedores é?

VINICIUS
De tudo, pode ser de repente...

EMERSON

Acho que néo pode ficar sem seus produtos principais. Porque como aqui é a
La Carte, entdo tem publico pra todos os gostos. Mas ndo podemos falhar na
falta do produto.
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VINICIUS
Certo.

EMERSON
Entdo nao tem aquele produto “eu ndo posso ficar sem esse produto”, eu néo
posso ficar sem qualquer produto, desde uma laranja a um shitake.

VINICIUS
Entendo. A producao de vocés ocorre toda aqui?

EMERSON
A producéo ocorre aqui, alguns produtos vém da matriz.

VINICIUS
Alguns produtos vém da matriz?

EMERSON
Isso.

VINICIUS

Entendo. Mas e com relacdo a outras coisas, por exemplo, eu imagino que
vOocé, como gerente de saldo, também vocé consegue, vocé tem acesso a tanto
receber fornecedores, quanto falar com, de repente, pessoal de midia, de
marketing né? Vamos fazer uma propaganda a respeito de alguma coisa, ou
isso, e aquilo, de repente até mesmo lidar com o pessoal de, sei |4, o
coordenador de alguma coisa. Fora o fornecedor assim, quem que vocé esta
sempre em dia, em contato, e que sempre liga pra vocé e fala: “Oh Emerson,
precisava de alguma coisa, ou eu queria um feedback seu a respeito de
alguma coisa.”. Tem alguém assim?

EMERSON

Diretamente ndo. Mas sempre estamos nos comunicando € com os donos. Que
eles ligam preocupados, como que esta, movimento, como esta essas coisas.
Mas nés nao temos muito de trocar feedback, essas coisas, olha, sugerir isso,
sugerir aquilo, porque nés ndo temos muito contato é mais por telefone. E
fornecedores, como tém a pessoa especifica de compras, entédo nao tenho
muito contato com esses fornecedores em si.

VINICIUS
Entendi.

EMERSON
Entdo eu nao tenho muito...

VINICIUS
Mesmo no recebimento de carga assim?

EMERSON
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Porque a gente tem uma pessoa exclusiva pra receber. Entdo € interessante
isso porgue cada pessoa tem sua funcéo definida. Uma vez ou outra que nos
podemos receber, algo parecido, mas tem a pessoa ja especifica para...

VINICIUS
Mas vocé chega a conversar assim com essa pessoa diretamente? A que
recebe?

EMERSON
N&o, muito raro.

VINICIUS
Muito raro?

EMERSON
Muito.

VINICIUS

Entendo. Bom! A gente acabou falando aqui dos donos né? Sé&o sécios né? A
familia é toda de sécios. Na verdade eles, de costume, vocé falou do feed
back, existe alguma situagao assim na qual, por exemplo, eles passam uma
mensagem pra vocés, pedem, vamos dizer “vamos trabalhar de uma
determinada maneira”, e eles informam vocé, falam “Oh Emerson!” e tal, e a
gente comeca trabalhar de uma determinada maneira...

EMERSON

Eles informam sim, mandam correios, colocam na internet, pde a midia, ligam
informando que vamos ter uma campanha do morango, entéo eles, de tal dia a
tal dia. Vamos focar nesse produto, para que os clientes conhecam, fazemos
mesas de degustacdo para que o cliente conheca aquele produto que esta em
evidéncia.

VINICIUS
Otimo. E do outro lado da hierarquia, e subindo e ndo descendo pela
hierarquia, acontece também?

EMERSON

Como ndés temos acesso ao computador e ta tudo l4. Entdo a minha gerente,
os donos, eles sempre falam a mesma linguagem que eles colocaram la e nés
tentamos seguir.

VINICIUS

Mas eu digo, por exemplo, uma moc¢a, uma nova atendente que vocé de
repente a tem na casa e ela vem e fala “Emerson, olha, tive um insight, um
momento aqui, eu acho que a gente poderia fazer isso, isso, isso de tal
maneira o que vocé acha da idéia para implementar?”. Chega haver esse feed
back assim pro pessoal?

EMERSON
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Sim. As vezes eles falam “Emerson o que vocé acha da gente fazer isso ou
aquilo?” falo assim “Interessante! vamos tentar!”.

VINICIUS
Uhum. E vocé consegue repassar isso pro pessoal acima?

EMERSON
Porque as vezes é muito de momento, por exemplo, “Ah Emerson, que que
vocé acha de fazermos isso?”, “Wamos fazer!”, se der certo a gente passa.

VINICIUS
E vocé entdo ja coloca a prova, na hora mesmo?

EMERSON
A maioria das coisas eu ja coloco em prética pra gente... se a gente nao errar,
a gente vai manter o que nés tinhamos.

VINICIUS
Certo.

EMERSON

Porque nds ndo vamos mexer com a qualidade do produto.Talvez seja uma
forma diferente de como seja oferecido. Mas € interessante também, escutar
um pouco os colaboradores.

VINICIUS

Bom! A gente tava falando um pouco sobre eles, vocé ja havia me dito que por
vezes fazia treinamento de pessoal, fazia treinamento de staff, existe entédo
uma base com treinamento pra pessoa que chegue e comece trabalhar na
Brasileira?

EMERSON
Sim!

VINICIUS
Sempre tem um periodo de treinamento? Otimo! E esse treinamento é de mais
Oou menos quantos dias?

EMERSON
Depende do setor.

VINICIUS
Depende do setor?

EMERSON
Depende do setor. Tem setor que a pessoa fica uma semana, tém setores que
a pessoa fica duas semanas, depende muito da pessoa.

VINICIUS
Entendi.
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EMERSON
Mas ela passa por todos os setores e tem o treinamento.

VINICIUS
Otimo. Beleza, a pessoa comecou a trabalhar, existe um plano de carreira pra
ela?

EMERSON
Sim!

VINICIUS
Existe?

EMERSON

Sim. Porgue o pouco tempo que eu estou trabalhando aqui, eu ja vi algumas
pessoas terem oportunidade, tanto aqui quanto nas outras lojas, porque ja ouvi
também as outras pessoas tiveram a oportunidade.

VINICIUS
Sim.

EMERSON
Comecaram como vendedor, caixa e hoje € auxiliar, auxiliar de supervisao.

VINICIUS

Aham. Legal! E... Mais uma observacio pra gente. A gente estava falando um
pouco a respeito sobre pessoal, fornecedores e tudo mais, eu entendo que
vocé tenha pouco contato com pessoa que recebe esses fornecedores, ou que
trata diretamente com eles.

Alguma das vezes, ou por experiéncia propria, enfim, vocé entende que esses
fornecedores entram em contato com a empresa procurando um feed back
sobre o servico deles?

EMERSON
Sim.

VINICIUS
Sim?

EMERSON

Sim. Porque como eles estéo vendendo o produto, sera que ndo houve um
problema na entrega, ou se houve um atraso, isso é também importante para
eles, para que eles consigam arrumar ou conversar com os lideres deles e
coordenar esse fato ocorrido.

VINICIUS
E vocé ja presenciou algo do género?
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EMERSON
Aqui néo.

VINICIUS
Aqui nao?

EMERSON
Aqui ndo, mas... Aqui ndo, aqui nunca presenciei algo desse tipo nao.

VINICIUS
E mais questdo de experiéncia propria sua, por trabalhar direto com o pessoal.
Otimo!

EMERSON

Isso. Porque no outro ramo que trabalhei, eu detectava algum erro, eu ligava
pro fornecedor “Olha esse produto ndo esta legal, aconteceu isso, isso, isso...”,
porque eu conhecia o produto também. Entdo era mais facil.

VINICIUS
Uhum. E ele te dava atencdo? A hora que voce...

EMERSON

Sim. Porque se eu pegava um produto que tem uma qualidade, e ele n&o
estava nessa qualidade, eu ligo pra ele, separo, e ele vem retirar, ou eu envio
pra ele... Também acontece aqui com o fornecedor que falo da Brasileira. Se
eles mandam algum produto pra gente que nédo esta de acordo, nos
devolvemos pra eles sem nenhum problema assim. E é até interessante que
ele ja faz o teste de tudo...

VINICIUS
Certo.

EMERSON
E passa pra demais lojas que aconteceu isso, aconteceu aquilo.

VINICIUS
Entdo ele inclusive usa o feed back que vocé passa pra ele pra ele ter uma
informacé&o sobre as outras lojas?

EMERSON
Isso.

VINICIUS
Entendo. Otimo!

EMERSON
Acontece isso bastante aqui. Que eu ja vi. Eu tava falando que nunca...

VINICIUS
Estava pensando em fornecedor direto.
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EMERSON
E fornecedor, porque a outra, a Brasileira da matriz também é um fornecedor,
entao...

VINICIUS

Sim. Bom! De qualquer maneira j& que nds temos essa questdo de feed back
principalmente com a Brasileira que € um dos principais fornecedores de
VOCEés. Imagino que vocés tenham contato direto com cliente, a gente falou um
pouco do colaborador mas, cliente também entdo, vocé tem uma caixinha de
sugestdes ou... ?

EMERSON

Temos caixinha de sugestdes, temos email que eles enviam pra gente.
Informando se ele foi bem ou mal atendido se aconteceu isso ou aquilo. NOs
entramos em contato com ele, explicamos, conversamos, orientamos... O que
que ele ta dizendo no email...

VINICIUS
E levado em consideracao.

EMERSON
E levado em consideracéo afinco. Entdo nds verificamos mesmo o que
aconteceu.

VINICIUS

Certo. Otimo! Falando um pouco sé sobre aquela questéo de hospitalidade,
aguela conceituacao, eu queria ouvir de vocé se vocé tem uma, com essa
conceituacao de hospitalidade, se vocé percebe que essa hospitalidade
treinada, essa falsa hospitalidade, ela consegue lidar com todos os problemas
OU Se por vezes vocé nado esta preparado para lidar com alguma situacao?

EMERSON

Nao. Porque se vocé coloca uma hospitalidade “mecanica”, a pessoa so vai
falar bom dia, boa tarde, boa noite, ndo sabe falar outra coisa. Entdo quando
vocé fala no termo hospitalidade, vocé tem que pegar um pouco de tudo. Nao
que a pessoa que atende o publico “E”, “D” ou “C” esta preparado para o
publico “A”. Esta sim, por que lidou... A palavra certa € essa? Lidou com o
cliente, entdo ele esta preparado sim, mas dependendo do que seja oferecido,
0 que seja...

VINICIUS
Exigéncia do cliente.

EMERSON

Ou seja vendido pela exigéncia do cliente. Nem todo mundo esta preparado,
para um situacdo, por exemplo, tem um cliente que € cego, como se tratar
nessa situacdo? Tem nosso cliente que vem aqui que ele € cego, como se
tratar nessa situagdo? Quais os produtos devo sugerir pra ele? Eu ndo posso,
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sera que se eu der isso pra ele vai se engasgar? Esse suco é mais pratico?
Essa fruta € a melhor? Essa aqui ndo vai precisar de ele tirar caroco? Essas
coisas assim, entdo tem que se preocupar com esse detalhe, nem todo mundo
esta preparado.

VINICIUS
E como é que vocé lidou com esse problema, no caso, um exemplo?

EMERSON
Eu, quando eu me deparei com essa situacdo, eu ajudei o cliente, tipo, sugeri
um produto mole, um café pedi que fosse morno...

VINICIUS
Entendo.

EMERSON

Essas coisas assim, tipo pratico para que ele ndo precisasse de garfo e faca
pra comer, e um sanduiche que ele conseguisse comer com a mao, s6 uma
fruta ou outra que a gente ainda corta pra ele ou um acucar que pde no café
dele que ajuda.

VINICIUS
Entendo. E foi exatamente, foi um chamado seu, foi vocé na hora que falou
“Pessoal vamos atendé-lo assim”?

EMERSON

“Olha, temos que atender ele assim eu acho”, ai perguntamos vocé gosta
disso? Disso? Disso? Nao. Disso? Ah isso entéo é legal. Entdo praticamente
ele vem quase todos os dias aqui, nos ja sabemos o que ele quer.

VINICIUS
Ah entdo, ja que ele é um frequentador diario, ai vocés ja sabem como lidar
com ele.

EMERSON
Isso.

VINICIUS

Otimo. Bem interessante, até pela peculiaridade do caso. Bom! De uma
maneira geral,é basicamente isso, eu gostaria de escutar somente uma
impressao sua, bem do Emerson mesmo, que € a respeito dessa questéo de
vocé ter a opinido tanto do cliente, quanto do fornecedor, quanto dos donos,
guanto de colaboradores, vocé acha que esse processo inteiro, como ele
funciona pro fortalecimento da empresa?

EMERSON

Se vocé escutar todos os envolvidos é um diferencial. Esse € o diferencial de
todas as empresas, vocé escutar seu colaborador, escutar o seu fornecedor,
escutar todos que estdo envolvidos. E interessante porque as empresas hoje
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elas buscam um alinhamento. Me fugiu 0 nome, € um nome inglés. Alinhar
todos os fornecedores, clientes... Os quatro niveis la que agora me fugiu o
nome...

VINICIUS
Sim. Sim. Perfeito!

EMERSON

Entdo as empresas, se elas conseguirem isso, as empresam conquistam tudo
gue querem. Porque ela tem que verificar o quanto € importante o cliente, que
€ a chave, mas ela tem também que ver o quanto é importante o funcionario,
guanto € importante o fornecedor, e quanto é importante o produto. Se todos
esses niveis estdo alinhados, todas as empresas prosperam.

VINICIUS
Basicamente vocé acabou de descrever do que é o stakeholder, é a nossa
preocupacao. E pra mesma linha?

EMERSON
Mas € uma ferramenta de qualidade dificil de ser utilizada.

VINICIUS
Imagino que sim. A pergunta que fica é quando existe ruido entre opiniao de
um e de outro? Quando elas diferem opinides?

EMERSON
Ai vocé escuta o mais alto né?

VINICIUS
Vocé escuta 0 mais, digamos assim...

EMERSON
O nivel maior!

VINICIUS

Nivel maior. Ta certo! Emerson muito obrigado! Um prazer fazer a entrevista, e
espero que vocé tenha gostado e posso Ihe enviar depois uma vez, sei |4,
terminado. Certo?
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Entrevista com Marcos Costa Silva, 20 de junho de 2015

ENTREVISTADOR (VINICIUS FERNANDES)
Hoje é dia 20 de junho, eu estou aqui na Benjamin Abrado com o Marcos, Bom
dia Marcos!

ENTREVISTADO (MARCOS SILVA)
Bom dia!

VINICIUS
Vamos comecgar nossa entrevistinha. Bom! Primeiro, seu nome completo
Marcos?

MARCOS
Marcos Costa Silva.

VINICIUS
Costa Silva... Qual é a sua formacéo? Escolar?

MARCOS
Segundo grau completo.

VINICIUS
Ensino médio completo...

MARCOS
Isso.

VINICIUS
Aqui na Benjamim Abrado quanto tempo vocé ja tem de casa?

MARCOS
Dez anos.

VINICIUS
Dez anos. E assim, antes da Benjamim vocé ja trabalhou...

MARCOS
Mercado!

VINICIUS
Mercado direto? O que gque vocé fazia no mercado especificamente?

MARCOS

Comecei como empacotador, que as pessoas ficam colocando os produtos na
sacola. Depois virei supervisor de compras, fui caixa, trabalhei no agougue,
trabalhei assando p&o. Ai depois virei gerente do setor.

VINICIUS
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Otimo! Entdo também no mercado vocé também teve uma experiéncia de uns
dez anos também!

MARCOS

Fiquei cinco anos!

VINICIUS

Cinco anos? Legal! E nesses cinco anos, bom... Provavelmente como vocé foi
acougueiro, principalmente, gerente, até mesmo padeiro, vocé lidou muito com
0 pessoal né? Sempre direto com servigo...

MARCOS
Com publico...

VINICIUS
Exato. Qual, ndo necessariamente o nome, mas em que regiao ficava o
supermercado que voceé trabalhava?

MARCOS
Na zona oeste!

VINICIUS

Zona Oeste? Otimo! Bom! Entdo vamos la! Ja teve uma experiéncia
anteriormente no mercado |4 na zona oeste, agora na Benjamim, o que vocé vé
de diferente no publico que vocé lida aqui, especificamente na Benjamim, do
publico do Jardins ?

MARCOS

E bem diferente, porque |4 no mercado era em bairro, e querendo ou n&o, o
pessoal tem poucas condi¢gdes. Aqui nessa regido, Benjamim Abrado, onde
trabalho, seja na lanchonete, ou na padaria, pessoal tem condicdo melhor.

VINICIUS
Entendi. E isso traz alguma expectativa maior deles, eles agem de uma
maneira um pouco diferente por conta disso?

MARCOS
Eles quem?

VINICIUS
O cliente mesmo!

MARCOS
Ah sim né? Tem uma lei aqui que sempre o poder aquisitivo as vezes...

VINICIUS
Eles chegam a agir, digamos assim, esperar mais do servigo?

MARCOS
Cobram muito mais! Cobram muito mais...
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VINICIUS

Certo. Entendi. Mas vocé disse assim, eles chegam a... Esses dez anos que
Vvocé esta aqui imagino que vocé ja tenha visto todas as figuras possiveis
inimaginaveis. Mas algumas delas assim, eles chegam a tratar vocé de uma
maneira, algumas vezes até... Menosprezando de vocé e tudo?

MARCOS
Eu ndo! Comigo ndo! S6 com companheiro de servico ja.

VINICIUS
Mas vocé ja viu?

MARCOS

Ja! Ja vi ja. Aconteceu um fato lamentavel, mas nao foi nem aqui, na Benjamim
nao foi nem aqui. Foi na lanchonete, um rapaz de cor tratou a pessoa de cor
diferente. E eu senti que foi...

VINICIUS

Que foi exatamente por conta disso. Entendi. Bom! Ent&o vocé ja sabendo
como era o publico, tudo mais. Quando vocé comecou a trabalhar aqui nos
Jardins, principalmente, vocé tinha uma expectativa diferente? N&o? Ou foi
melhor do que vocé imaginava?

MARCOS

Sim! Tinha sim! Tinha porque eu queria testar... Gosto de dificuldades,até onde
eu posso ir. Aqui mesmo € uma coisa muito nova, muito diferente, o publico
daqui é totalmente diferente do que estava acostumado, a maioria aqui Séo
mais senhor de idade, a maioria € senhor de idade e cobra muito mais. Ao
mesmo tempo que cobra muito mais, tém aqueles mais acessiveis que vocé
pode chegar conversar, trata como se fosse da familia, s6 que a expectativa
que eu vim pra ca é pra ter esse feed back, e entender qual a diferenca daqui
das outras lojas da Benjamim.

VINICIUS
Entendi.

MARCOS
Que as vezes as pessoas acham que a Benjamim... Padrdo sim, nés temos
que manter! Mas o publico é diferente, muito diferente dessa regido aqui.

VINICIUS
Bom! Maravilha! Quando vocé comecou ha Benjamim nesses dez anos,
quando vocé comegou VOCEé comegou cComo, em que posi¢ao?

MARCOS
Balconistal

VINICIUS
Balconista! Otimo! Ai como balconista vocé também foi...
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MARCOS
Crescendo! Degrau a degrau.

VINICIUS

Na época que vocé comecou na Benjamim, alguém chegou pra vocé e virou
assim”Marcos, a gente tem um plano ai, ai vocé comega como balconista,
depois pra num sei o qué.” ou vocé acabou descobrindo sozinho?

MARCOS

Consegui descobrindo sozinho. Assim, eu tenho ja tinha esse pensamento
porque? Porque eu tenho familias na Benjamim. Meu pai é chefe da confeitaria,
meu tio ja gerente uns quinze anos na Benjamim quando eu entrei. E eu criei
essa expectativa comigo mesmo, ndo demonstrava pra ninguém, mas comigo
mesmo. Vou entrar nem que seja pra limpar o balcéo, eu vou entrar e eu sei
gue eu vou crescer porque conhe¢o meu potencial.

VINICIUS
Mas imaginando que...

MARCOS
Que ia crescer!

VINICIUS
Que ia crescer...

MARCOS
Ninguém me falou isso, mas eu, comigo mesmo eu pensava nhisso.

VINICIUS

Pensou nisso... Exatamente. E quando vocé entrou direto, por mais que vocé
tivesse uma experiéncia anterior, alguém virou pra vocé e falou “Marcos, vem
cal Vamos fazer um treinamento de uma semana?” ou vocé ja entrou e partiu...

MARCOS
Parti pra cima!

VINICIUS
Entendi.

MARCOS
Entrei e j& comecei a trabalhar.

VINICIUS
Entrou e ja foi balconista...

MARCOS

Porque na unidade gque eu entrei mesmo num dava tempo pra pensar nisso.
Hoje estd muito mais tranquilo né? Eu entrei na unidade do Mackenzie, na
lanchonete 1a, comecei |4, comecei la e la...
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VINICIUS

Era uma loucura. Entendi. Entendi. Bom! De qualquer maneira € interessante
gue vocé tenha aprendido com o tempo, com tudo isso. Outra coisa que eu
acho legal a gente observar e ver um pouco da sua histéria aqui dentro € o
seguinte, hoje vocé jA como um encarregado, vocé j& cuidando, gerenciando
realmente a unidade e tudo mais. Vocé tem essa preocupacao em muitas das
vezes voceé ir |14 e treinar alguém? Existe um treinamento aqui na Benjamim pra
guem € novo?

MARCOS
Sim! Hoje sim! Comecou a pouco tempo, mas tem sim. Através da entrada do
Bruno foi criado esse conceito.

VINICIUS
Entendi.

MARCOS
Ta sendo 6timo. Porque as vezes vocé pega uma pessoa, pode ser jovem
aprendiz, mas vocé sabe que a chance de treinar a pessoa. I1sso € muito bom!

VINICIUS
E vocé vé resultado disso assim? Diferenca?

MARCOS

Sim! Porgue ai vocé vai ter uma noc¢ao, o que que acontece? Hoje,
antigamente a pessoa era mais trabalhava, porque precisava, entdo muitas
pessoas corretas antigamente. No meu tempo de dez anos de Benjamim,
conheci muitas pessoas profissionais, e hoje no mercado tem muito pouco,
guem vem nesse treinamento vocé sente quem quer e quem ndo quer!

VINICIUS
Entdo muitas vezes vocé utiliza esse treinamento até mesmo pra filtrar!

MARCOS

E, isso! No geral! Se a pessoa quer aprender, a pessoa quer crescer, a pessoa
hoe “Ah vou comecgar como balconista!”, eu comecei como balconista e hoje
estou tendo a oportunidade que eu ndo tive antes. Eu cresci com o proprio suor
mesmo entendeu? Hoje a facilidade de trabalhar de gerente € muito mais facil,
porque antigamente era dificil.

VINICIUS
E quando vocé faz esse treinamento, quanto tempo consiste esse treinamento
de costume assim?

MARCOS

Entdo, o que que acontece? Recentemente, teve um treinamento, foi de um
dia, mas muito interessante. Porque coisa que até eu mesmo, nocao eu tinha,
mas nao colocava em pratica. Foi um dia de aproximadamente de sete horas,
foi muito interessante. Como atender um cliente, como recepcionar um cliente,
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como lidar com essas situagfes. Com sete tipos de clientes, até que nos
falamos recentemente, a um tempo atras.

VINICIUS

Bom! Maravilha! E quando vocé esté nesse treinamento assim, com a pessoa,
filtrando ensinando algumas coisas, ai hoje em dia vocé chega a passar pra
gue existe essa possibilidade de carreira?

MARCOS

Sim! Hoje sim! Hoje eu falo pra todo mundo, tanto pro balconista, como
cortador de frios, como caixa ou como gerente, ou como pessoas bem

préximas de mim da Benjamim que eu tenho contato, sempre falo isso.

VINICIUS

E a Benjamim assim em termos, digo ndo somente vocé. Vocé tinha
mencionado o Bruno, o Bruno,o pessoal eles viram e falam “Oh nao Marcos,
VOCé tem que apresentar pro pessoal que a gente tem um plano de carreira, e
existe esse plano...”?

MARCOS

Sim! Agora sim! Esta sendo tracado um plano profissional, um plano de
carreira. Nao é simplesmente a pessoa entrar como balconista e ficar como
balconista. A pessoa tem que saber, hoje quem entrar como balconista € o
comeco, vocé sabe que daqui pra frente se vocé empenhar, se aprender com a
gente e quiser desenvolver, € uma grande chance de crescer.

VINICIUS

Otimo! Legal! Bom! Agora passando um pouquinho da minha pesquisa né? A
gente, vocé deu uma olhadinha naquela conceituacao de hospitalidade. a gente
de costume tem uma idéia muito mais clara de hospitalidade quando a gente
passa pra um ambito domiciliar, quando a gente passa pra casa, receber uma
pessoa, enfim. Como vocé aplica isso aqui dentro no servico? Vocé recebe
uma pessoa?

MARCOS
Uma pessoa que vocé fala é funcionario ou cliente?

VINICIUS
Os dois!

MARCOS

A pessoa em si hoje, aprendi muito com o tempo de convivéncia de Benjamim,
com educacgao de casa também, isso € muito importante! Assim, cliente “A” e
“B”, preto ou branco ser tratado igual! Tento sempre receber e sei que faco isso
com educacao, com respeito! Isso acima de tudo!

VINICIUS
Vocé chega a receber os fornecedores também? As vezes o pessoal vem
descarregar alguma coisa?
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MARCOS

Isso! Recebo sim. Hoje eu ponho, meu conhecimento de mercado, que eu
recebi do mercado também, s6 que hoje eu ponho limite nos fornecedores.
Porqué? Fornecedor tem que te tratar, conforme ele trata a gente. Se o cara
chegar com educagédo, com respeito, e passar confianga pra mim a porta vai
estar sempre aberta e vou comprar dele. Sen&o eu vou ter que por limite “Opa!
Para ai, vamos sentar conversar...”.

VININIUS
E vocé percebe alguma preocupacao do fornecedor do tipo de pessoa que ele
vai mandar pra lidar com vocé assim? Ou nao?

MARCOS
Eu nado percebo isso. Isso ndo existe.

VINICIUS
Na verdade, uma pessoa vem, e VOCé sente que ela muitas vezes nem quer ser
educada com vocé.

MARCOS

Isso! Eu posso até citar um exemplo: Coca-cola! Uma empresa muito grande
né? E uma empresa que vende muito. Eles tem nocdo assim, pra eles, se
perder nés como cliente, tem mil la fora. A Coca acho que pensam assim,
porque os entregadores da Coca...

VINICIUS
De costume eles néo...

MARCOS
Se deixar...

VINICIUS
Eles fazem qualquer coisa...

MARCOS
Qualqguer coisa, e vocé vé gue o pessoal trabalha ali, mas ndo trabalha com
amor. Nao atende bem a expectativa nossa, entendeu?

VINICIUS
E alguma vez vocé foi obrigado a relatar isso, ligar de volta pra eles?

MARCOS
Sim!

VINICIUS
Vérias vezes?

MARCOS
Sim! Sim! Recentemente a gente trabalha, em uma das lojas nossa a gente
trabalhava com aquele refrigerante macro, parecido com o do McDonald. E tem
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o bag, o bag de dezoito litros da Coca tem um valor alto. Ai o fornecedor
descarregou, acontece que quando fui olhar cadé? Procurei, nada! Vou
conseguir esse bag de volta. Fui no seguranca da faculdade, onde ta, se viu a
placa desse carro. Vi placa corri atras e consegui, mesmo entregador veio, sO
qgue ele num quis falar. Ele deu sorte que eu ndo encontrei ele pra conversatr,
eu ia bater um papo de homem pra homem com educacéo sempre né?
Precisa. A maior dificuldade que eu tenho é isso.

VINICIUS
E vocé acabou descobrindo que ele mesmo tinha levado?

MARCOS
Foi ele mesmo, porque foi 0 Unico que estava em contato comigo.

VINICIUS
Entendi. Bom! Fora a Coca assim, existe algum fornecedor importante pra
vOCcés? Principalmente aqui?

MARCOS
Tem!

VINICIUS
Os dois mais importantes assim?

MARCOS
O mais importante € a farinha né? Porque sem a farinha num tem péao! E
padaria sem pé&o...

VINICIUS
E assim, vocés tém um volume muito grande de saida de pdo ainda?

MARCOS
Tem! E hoje eu quero aumentar muito mais. Estou trabalhando para aumentar
muito mais! Sempre um padrao.

VINICIUS

E o pessoal vem procurando produtos novos né? Sempre novidade? Vocés
trabalham muito com panificacéo e confeitaria? E farinha sendo basico dos
dois?

MARCOS
Isso.

VINICIUS
Entendi. Ta 6timo! Além da farinha tem mais algum assim?

MARCOS
Os ovos...

VINICIUS
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Os ovos? Fornecedor de ovos?

MARCOS

E, muito importante. Sacoldo, como a gente tem buffet, as verduras, frutas sao
essenciais, hortifrutti. A parte da mistura que é a carne que a gente tem na
casa...

VINICIUS

E vocés chegam a ter alguém, num sei se vocé sabe me responder, me
consegue me responder, ou se de repente s o Bruno conhece ou trata
diretamente com isso. Mas alguma coisa de marketing de midia assim?

MARCOS

Tem! A gente tem, € uma das sdOcias da empresa. Neta do Benjamim mesmo, a
Raquel. Hoje ela esta trabalhando muito mais nesse ramo, a gente mesmo, eu
hoje percebo que nosso buffet precisa ser melhor, como eu posso te dizer...

VINICIUS
Divulgado!

MARCOS

Divulgado, isso mesmo! Essa é a palavra! Ai que que acontece? Eu falei pra
ela “Precisamos trabalhar nisso!” o publico que vem aqui no buffet € o publico
gue ja conhece a casa, eu preciso buscar publicos novos, cliente novos. A
gente trabalha muito nisso. Ontem mesmo, no sdbado, tinha uma sesséo de
degustacédo de péaes integrais de centeio. Foi ela que deu a idéia, e a gente
esta trabalhando, acho que daqui um més no maximo, a gente vai ter muitos
paes diferentes.

VINICIUS

Vocé comentou do publico. A Cristiane ja havia comentado comigo, esse
publico familiar que vocés tém, qual é realmente digamos, qual tipo de pessoal
do Jardins que vem aqui? E assim, pessoal realmente é familia que mora aqui?
E um pessoal que trabalha aqui? E um pessoal que de repente esta de
passagem sé? Todos eles?

MARCOS
Entdo, familia e pessoal que trabalha aqui. Se vier pessoa de passagem é
muito dificil.

VINICIUS
E realmente local? Pessoal que conhece.

MARCOS
E, a maioria do publico sempre posso te falar que é oitenta, noventa por cento
local.

VINICIUS
Ent&o vocé vé rostos parecidos, mesmos rostos sempre?
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MARCOS
Isso. E até bom que déa pra trocar um feed back legal com eles né?

VINICIUS
E eles passam esse feed back pra vocés?

MARCOS

Passa! Aqui eu senti, principalmente ontem, a casa, gracas a Deus, a casa
ontem bombou né? Com as dificuldades a gente comeca a ver... Com
movimento a gente comeca ver nossas dificuldades, eu sentei com alguns
deles e bati um papo, me passar a relagédo se gostou, se ndo gostou, o que t4
bom, que ta ruim. Pra mim entender, passar pra frente o assunto, pra nos
tentarmos resolver o mais rapido possivel.

VINICIUS
Legal! Vocés tem um SAC, um papelzinho, um folhetinho que o pessoal deixa
sugestédo, alguma coisa do género?

MARCOS
Até entdo a gente ndo tem, mas ja falei com o Bruno pra fazer isso.

VINICIUS
Tem planejamento pra vocés fazerem isso?

MARCOS

E porque assim, recentemente a empresa esta passando, até o Bruno ja falou
sobre isso. Estamos com algumas mudancas, e essas mudancas estdo sendo
muito positivas. Estdo abrangendo varias situagdes, varias dificuldades. Em si,
estamos criando varios processos para entender tanto o funcionario, como o
cliente. Para ver se nosso funcionério esta feliz com o publico, com a casa,
com a Benjamim Abrado pra passar isso pro cliente. E a gente vai buscar o
cliente pra ver se a Benjamim...

VINICIUS
Ent&o vocés estao tentando se comunicar muito mais do que antes?

MARCOS
Isso, do que antes! Estamos buscando isso!

VINICIUS

E nessa comunicacdo por exemplo, com relagdo com os funcionarios. Algum
funcionério ja veio assim pra vocé e falou “Marcos, tenho uma idéia genial! Oh,
assim, assim, assim” e vocés de repente colocaram essa idéia em pratica? Ja?

MARCOS

Sim! Sim! Ja! Eu sou uma pessoa muito proxima. Principalmente a equipe que
esta comigo, porque eu confio muito. Eu tento sempre ter uma relagdo muito
aberta. Pra eles sentirem o que eu sinto, pra mim sentir o que eles sentem.

VINICIUS
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Vocé lembra de um exemplo assim, alguma coisa boba? Vocé se lembra? Que
alguém fez uma observagao e vocé falou “P6, vocé tem razao!”?

MARCOS

Sim! Nesse marketing por exemplo, o buffet. Eu to comeg¢ando na loja agora,
no Jardins agora. E o buffet, e conversando com o pessoal do buffet, a
Cristiane, tem um rapaz na casa chamado Saulo, ele me passou um feed back
muito importante sobre esse...

VINICIUS
Sobre o que a gente tava falando sobre a divulgagéo do buffet.

MARCOS

E! E sobre o atendimento aqui em cima, colocar uma pessoa pra recepcionar,
uma pessoa pra se preocupar mais com as mesas, com o atendimento
necessario, pro cliente saber que estamos preocupado com ele.

VINiCIUS
E foi esse rapaz mesmo que observou isso?

MARCOS
Isso! Isso mesmo!

VINICIUS
Entendi. Legal!

MARCOS

A gente observa, mas a gente sempre espera alguém pra falar, e ele foi uma
pessoa que teve iniciativa e falou realmente, antes de eu me comunicar com
ele. Partiu dele isso. Tanto dele quanto da Cristiane também!

VINICIUS

Bom! Legal! Quando vocé tem esse dado... E falando a um pouco a respeito
disso também, a gente tava... Vocé deu uma lidinha no negdcio da
hospitalidade. Ja passou por uma situacao aqui dentro, ou seja como agora
encarregado, antes como atendente, que vocé, digamos assim, ndo tinha sido
treinado pra aquilo, ndo saberia como agir e vocé teve alguma atitude
espontanea? Alguma coisa que vocé nao saberia como agir, e de repente
aconteceu, e vocé teve uma atitude que alguém veio depois e falou “Po6
Marcos! Legal isso ai que vocé fez!”?

MARCOS

Um exemplo, ontem! Tinha uma cliente brava, estava muito chateada, eu ndo
estava no setor, ai me ligaram “Marcos tem uma cliente brava.”. Desci pra
resolver, eu ja tinha passado por situacdes de cliente brava, tudo. S6 que o
cliente me pos na pilha, me colocou na pressdo, me colocou na parede como
diz o termo. Ela disse “Se em dois minutos o que eu pedir ndo estiver aqui eu
vou sair sem pagar!”, ai eu pensei vou falar o que pra um cliente desse? Ai falei
beleza: “Pra mim ndo perder sua amizade, nao perder vocés como cliente, que
€ um casal, dois minutos? Ta? Espera dois minutos, se ndo conseguir resolver
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seu problema eu vou e pago do meu bolso”. Consegui resolver, é coisa nao
estava treinado para lidar com esse tipos de situacfes. Mas agora a gente esta
sendo muito bem orientado. A partir de agora, eu falo agora dois meses pra ca.
Se fosse antigamente a gente poderia ficar mais tenso... O cliente deixa nos
tenso, entdo a gente tem que saber lidar com ele. Se ele est4 nervoso, temos
que estar calmo, brando, pra saber resolver a situacao dele. Ai a partir do
momento que a gente resolveu, tratou eles com carinho, com educagéo, com
respeito...

VINICIUS
E no final das contas com esse cliente que que aconteceu? Deu tudo certo?

MARCOS
Tudo certo! E eu tenho certeza que ele vai voltar! E voltar mais vezes!

VINICIUS
E ele é um cliente, vocé sabe se ele € um cliente freqlente da casa?

MARCOS
Frequente! Isso € essencial, manter o que tem e buscar novos! Se vocé perder
0 que tem é pior.

VINICIUS
Com certeza! O que vocé, essa atitude que vocé fez, vocé alguma vez chegou
a observar isso em alguma outra pessoa atendendo assim?

MARCOS
Sim!

VINICIUS
Um dos meninos aqui do atendimento?

MARCOS

Sim! Eu presenciei sim! Agora mesmo, a caixa, a menina que trabalha comigo,
a caixa resolveu uma situagao pra mim, que eu agradeci, dei muito obrigado e
dei parabéns pra ela. Cliente brava no caixa, marcaram errado o produto. E ela
queria falar com o gerente, ela me ligou, estava no escritério, e falei “Estou
descendo!”. Coisa de um minuto, desci e ela falou “Ja resolvi”. Ai eu “Quem é o
cliente?”, ela me mostrou a cliente. Falei “Como que vocé resolveu?”. Ela falou
simplesmente “Oh o gerente esta descendo, mas se puder resolver...”, ela
deixou resolver, e ouviu, eu pedi desculpa, e procurei 0 que estava errado e me
agradeceu e deu tudo certo. Ai eu falei ta vendo? Foi tdo simples entendeu?
Um gesto desse faz a diferenca, esta de parabéns!

VINICIUS
Imagino que ela tenha ganhado crédito com voceé...

MARCOS
Isso! Inclusive eu chamei a cliente, perguntei. “Nao essa mocinha foi muito
educada no caixa, conseguiu resolver pra mim!”.
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VINICIUS
Entéo a cliente j& te passou um feed back?

MARCOS
Isso! Passou! Porgue estava a cliente ai ainda, deu tempo de pegar ela.

VINICIUS

Entendi. Legal! Esse pessoal, a gente tava falando sobre fornecedores, esse
pessoal que esta direto com vocé. Vocé alguma vez recebeu alguma ligacao
deles assim pra falar “Oh Marcos, sabe o0 que a gente estava pensando?”. Essa
mesmo iniciativa que o rapaz, que o Saulo, teve com alguma coisa, vocé
alguma vez teve essa mesma reacéo do seu fornecedor?

MARCOS
Nao!

VINICIUS
Pra falar assim sobre um produto “Olha tal produto acho que cairia bem assim,
assado”?

MARCOS
Nao!

VINICIUS
N&o? E uma coisa, e alguma vez vocé ja passou alguma informacao assim pra
eles? Ja?

MARCOS

Sim! A gente sempre busca preco né? Com pre¢o, comprar mais quantidades.
O rapaz da Coca mesmo, tem um produto dele que nao vende tdo bem que é
aquele Kapo, que parece com todinho. Ai eu falei “Eu sei que vocé precisa
divulgar, toda vez que eu faco compra pra vocé, vocé quer me mandar caixa e
as vezes mando de volta. Pra vocé nao sair perdendo, eu também néo sair
perdendo. Pra mim te ajudar ai, e vocé me ajudar e ajudar a casa. Vamos fazer
um combo, compro uma quantidade sua, uma promoc¢ao aqui, um Kapo, mas o
outro voceé vai ter que me abaixar o valor. O que vocé acha?” Ele ndo mostrou
interesse.

VINICIUS
N&o aceitou? Nao mostrou interesse?

MARCOS
Acabou por ai.

VINICIUS
Mas vocé chegou a oferecer esse combo...

MARCOS
Cheguei, seria bacana. Porque o Kapo nao tem muita saida.
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VINICIUS
Ai vocé ia juntar o produto dele com o seu...

MARCOS

E por pra vender, pra ver o que ia dar. Que ai troca feed back, porque ai o
cliente ia falar do produto. S6 que ele ndo correu atras...

VINICIUS
Nao foi do interesse dele.

MARCOS
Fez pouco caso. Ai eu respeitei.

VINICIUS
Maravilha! Bom! Marcos, muito obrigado! De verdade! Entrevista foi 6tima!
Assim que tiver pronto o trabalho eu te mando o feed back prontinho!
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Entrevista com Milane Gislane Corvelo de Souza, 20 de junho de 2015

ENTREVISTADOR (VINICIUS FERNANDES)

Bom. E dia 20 de junho, eu estou aqui com a Milane, e a gente vai conversar
um pouquinho sobre a Padaria Brasileira. Milane, vamos la! Comecar do
comeco, nome completo Milane?

ENTREVISTADO (MILANE SOUZA)
Milane Gislane Corvello de Souza.

VINICIUS )

Milane... Gislane... Corvello... De Souza. Otimo! Depois a gente vai precisar de
uma copia pra ver se eu fiz o sobrenome certinho. Mas tudo bem! Formacé&o
Milane?

MILANE
Formacéo, ensino médio completo.

VINICIUS
Ensino médio completo. Ok. Bom! Vamos la! Quanto tempo vocé esta na
Brasileira?

MILANE
Tem cinco anos.

VINiCIUS
Cinco anos, étimo! E vocé ja tinha outra experiéncia de trabalhar diretamente
com o publico, em servigos?

MILANE
Nao!

VINICIUS
Atender alguém? Nao?

MILANE
Nao.

VINICIUS
N&o. Foi a primeira?

MILANE
Isso.

VINICIUS
Entao ta! Otimo! Quando vocé entrou, vocé entrou... E ja de repente comegou
como atendente?

MILANE
Isso, comecei como vendedora né?
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VINICIUS
Vendedora?

MILANE
Isso, vendedora caixa.

VINICIUS
Otimo! E vocé fez um treinamento para ser vendedora caixa?

MILANE
Sim.

VINICIUS
Fez? Otimo! Bom, entdo ta! Ai me conta um pouquinho dessa trajetéria, entdo
vocé comegou como vendedora caixa, depois?

MILANE
Eu comecei como vendedora... Ai aprendi todos os setores né? Ai depois
passei pro setor do delivery, ai fiquei la um bom tempo.

VINICIUS
Certo.

MILANE
Aprendi no caixa, aprendi todos 0s setores mesmo, depois fiquei focada mais
no delivery.

VINICIUS
Uhum. Quando vocé diz que aprendeu todos os setores, € uma coisa que vocé
por vontade quis rodar por todos os setores? Ou é uma politica da empresa?

MILANE
Na verdade é a politica mesmo né? Tipo eles tendem a ensinar em todos 0s
lugares que é pra quando precisar mesmo dai ja tem as pessoas que...

VINICIUS
Pra vocé poder cobrir inclusive as pessoas.

MILANE
Isso exatamente!

VINICIUS
Entdo vocé fez setor de salgado, passou um pouquinho pela cozinha, aprendeu
na cozinha. S6 néo fez produgéo, mas como atendente como tudo?

MILANE
Produgéo néo. Isso!
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VINICIUS
Otimo! Entéo ta, beleza! Entédo vocé estava no delivery, e como surgiu a sua
vinda pra c4?

MILANE

Entdo, eu trabalhava na Jardim, que era a outra padaria la de Santo André,
fiquei uns quatro anos e alguns meses l4, e fui mandada embora. Ai depois
gue eles assumiram aqui né?! Dia primeiro de marco, ai eu fui contratada.

VINICIUS
Otimo. Mas eles mesmos te procuraram? A padaria mesmo te procurou?

MILANE
Sim.

VINICIUS ]
Vocé veio pra ca. Otimo! E vocé chegou aqui na do Jardins como?

MILANE
Como eu entrei aqui?

VINICIUS
Como atendente também?

MILANE
Isso como vendedora.

VINICIUS
Vendedora, certo. Entdo o servico que vocé faz hoje em dia, vocé ja tinha feito
pratica...

MILANE
Isso.

VINICIUS

Otimo! Maravilha. Bom, legal! Pra gente continuar... Vocé trabalhou bastante
em Santo André, sdo quatro anos né? Quatro anos e pouco. A padaria do
Jardim 14 em Santo André fica localizada...

MILANE
Na Figueiras.

VINICIUS ]
Na Figueiras né? E uma regido com poder aquisitivo bom!

MILANE
Otimo!

VINICIUS
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Certo? Existe diferenca entre o publico l& da Jardim Figueiras e o publico
daqui?

MILANE
Eu acho que sim... Acho que o pessoal de la € mais exigente né? O pessoal
daqui é mais... Ah eu ndo sei explicar...

VINICIUS
N&o, mas pode dar o seu parecer, sem problema.

MILANE
Ah, ndo sei... Tipo porque |4 d& muito mais movimento, entdo a gente tem que
dar mais atencéo.

VINICIUS
Certo.

MILANE
Entendeu? Por ter esse movimento maior, entdo a gente tem que dar mais
atencdo. Aqui ndo, aqui ja é bem tranquilo, entdo surge...

VINICIUS
Mas, o movimento em horario completo? Horarios especificos?

MILANE
Isso! Na verdade, d4 mais movimento na hora do almogo, ai depois para...

VINICIUS
Onde?

MILANE
Aqui!

VINICIUS
Aqui! Uhum.

MILANE
Isso! Depois quando da umas seis horas ai vai comecando o movimentinho,
mas aquele movimento bom, que ndo para, que nao acaba.

VINICIUS
Certo.

MILANE
E la ndo, la j4 é maior, |a é direto.

VINICIUS
E constante o dia todo?
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MILANE
Isso! Exatamente!

VINICIUS
E aqui ele fica constante...

MILANE
Na hora do almoco, depois para, depois ai umas seis horas ai comeca.

VINICIUS
Entdo, durante o periodo da tarde até umas seis horas, e o periodo da manha é
mais tranquilo.

MILANE
Isso!

VINICIUS

Entendi, 6timo! Beleza, tranquilo quanto a freqiiéncia. E o cliente em si? Vamos
dizer, vocé tinha os seus regulares né?! Os clientes regulares de 14, que
sempre falavam com vocé, e tem seus clientes regulares daqui. Vocé vé
diferencas entre expectativa dele, exigéncia?

MILANE
Entéo, é que os clientes de |4, tipo eles vao com frequiéncia, vao todos os dias,
e aqui nao!

VINICIUS
Aqui € um giro maior?

MILANE
Isso! Pessoas diferentes entendeu? Entdo ndo tem como...

VINICIUS

E com relacao ao tipo de cliente, por exemplo, familia, ou de repente uma
pessoa que esta almocando por conta do trabalho, € muito diferente aqui e la
também?

MILANE
Aqui € mais comercial né? Entdo vem mais o povo do trabalho mesmo.

VINICIUS
Entendi. O pessoal vem direto do trabalho e pega...

MILANE
Pega o horéario de almoco, e vdo embora...

VINICIUS
Entendi.
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MILANE
Entdo por isso que da aquela parada entendeu?

VINICIUS
Aham. E por isso imagino também & mais corrido...

MILANE
Isso. Exatamente! Como é horario de almoco, entédo eles comem rapidinho e
vao embora.

VINICIUS

Otimo! Perfeito! Bom! Maravilha... S0 tratar um pouquinho agora sobre,
comecar com nosso termo em si. A gente conversou um pouquinho né? Te
mostrei um conceito de hospitalidade, e eu queria ouvir de vocé! Mais ou
menos assim, na sua concepc¢ao basica, o que vocé entende de hospitalidade?
A vontade, com tempo, com calma, pode falar.

MILANE
Bom, é vocé tratar bem o cliente né? Ajudar ele no que for preciso...

VINICIUS
Certo.

MILANE
Desde a entrada até a saida. Acho que isso deve ser 0 essencial.

VINICIUS
Otimo! E vocé acha mais facil praticar essa hospitalidade aqui ou achava mais
facil 1a?

MILENA
Ah acho que os dois...

VINICIUS
Sao préximos!

MILENA
E..

VINICIUS
Sim?

MILENA
S&ao iguais!

VINICIUS

Sao proximos? Entendo. Bom! Entéo ta! A gente comentou sobre a
conceituacdo de hospitalidade, e existe, vocé passou por um treinamento para
o0 atendimento, tudo mais. Mas vocé ja se viu em alguma situacdo, que assim,
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o treinamento néo tivesse te preparado? Que aconteceu alguma coisa que
vocé teve que resolver de outra maneira? Nao?

MILENA

Do cliente né? Do cachorro. que ele teve que tipo ficar do lado de fora, e eu tive
que ajudar ele, tipo a comprar o pao e levar até ele né? Como a padaria ndo
aceita animais entao...

VINiCIUS

Ai vocé comprou?

MILANE
Isso. Eu comprei pra ele, e levei até a porta pra ele.

VINICIUS
Ai vocé mesmo pagou com o cartdo dele?

MILANE
Ele me deu dinheiro!

VINICIUS

Ele te deu dinheiro? Entendi. Inusitado! Confesso que inusitado! Bom! A gente
tava conversando um pouquinho também sobre conceituacdo né? Um
mapinha de stakeholders. Quais desse pessoal que participa diretamente com
vocé sempre? Estdo com a Brasileira em si, a empresa, todo dia que vocé julga
importante, assim, destacar?

MILANE
Destacéa-lo? Minha gerente da loja...

VINICIUS
Uhum. Sua gerente é a...

MILANE
A Neide.

VINICIUS
A Neide!

MILANE
Isso!

VINICIUS
Ela ta sempre aqui?

MILANE
Sempre!

VINICIUS
Otimo! Seja qualquer hora? A Neide esta aqui?
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Isso. Fora as folgas, ela esta aqui sempre.

VINICIUS
Entendi. E assim, outro fator?

MILANE
Outro é a psicologa, que eu acho mais importante né?

VINICIUS
Psicbloga, ela atua como?

MILANE
Ela que contrata os funcionarios.

VINICIUS
No RH!

MILANE
Isso!

VINICIUS
Certo! E vocés tém acesso a ela ja sendo funcionarios daqui, vocés
continuam?

MILANE
Sim. Ela da sempre aqui. De segunda e quinta ela sempre vem pra fazer o
contrato né? Dos funcionarios e pra ver como que ta a loja também.

VINICIUS
Vocé tem abertura de chegar e falar pra ela, como é o nome dela?

MILANE
Rosangela.

VINICIUS
Rosangela... Vocé tem abertura pra chegar com Rosangela e falar, “Olha
Rosangela...”.

MILANE
Total!

VINICIUS
“[...] TG meio assim precisava conversar um pouco” tem essa abertura?

MILANE
Temos!

VINICIUS

187
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Otimo! Legal! Bom! Ent&o vamos la! Dentro dessa observacéo que voceé falou
um pouco sobre a Neide e a Rosangela. Atualmente vocé ta como? Atendente!

MILANE
Isso!

VINICIUS

Ta! Vocé por alguma vez assim, vamos supor uma situacdo, vocé viu alguma
coisa, pensou que aquela coisa poderia ser feita de uma maneira diferente, de
uma maneira melhor, e abordou a Rosangela, ou mesmo a Neide, e falou
“Olha, eu acho que tal coisa poderia ser feita assim!” e vocé viu o pessoal
querercolocar esse plano em pratica? Ou vocé ou alguma pessoa que trabalha
com vocé?

MILANE
N&o... Que eu me lembre néao.

VINICIUS
Mas de costume, vocé sempre vé o pessoal...

MILANE
E eu sempre vejo, mas eu nunca dei palpite.

VINICIUS

Por exemplo, os sdcios passando uma informacéo, ai sim chegando até vocés,
e vocés modificando. Ou layout de mesa, qualquer coisa. A tal coisa tem que
ser ajustada, determinado produto tem que ser vendido assim, ndo assado...

MILANE
N&o... Que eu me lembre nao.

VINICIUS
Nem de vocés, nem de um atendente, ou de uma gargonete, um gargom...

MILANE
Atendendo errado, por exemplo?

VINICIUS

N&o! Na verdade, o garcom ou a atendente entende que tal coisa poderia ser
feita tal maneira, pra funcionar melhor, e passa essa informacéo para o
superior, e o superior ai sim fala “Poxa, talvez vocé tenha razao!”.

MILANE
Pode até ser que ja tenha acontecido, mas eu nunca presenciei nao!

VINICIUS
Nunca presenciou?

MILANE
Nao!
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VINICIUS
E exatamente isso! De costume a informacg&o vem do outro lado?

MILANE
Isso! Mas deve chegar sempre pra Neide, que eles tém muito... Contato!

VINICIUS
Centralizagéo!

MILANE
Isso! Com ela, entao eles vao direto nela!

VINICIUS

Entendi. Bom! Com relagcédo a esses mesmos, tanto a psicéloga a Neide, o que
acontece quando eles, digamos assim, passam uma informacao, ou alguma
ordem nova, alguma coisa pra vocés, vocés de costume fazem uma
observacdo? Por exemplo, determinada coisa vai ter um festival, vocés
conversam com eles, passam algum feed back? Expde a opinido de vocés?

MILANE

Sim! Geralmente quando o pessoal ndo t4 gostando de alguma coisa eles
fazem reunido. Entdo quando geralmente acontece alguma coisa ha empresa,
eles se reinem e conversam sobre aquilo.

VINICIUS
Certo!

MILANE
Certo? Sobre tipo, 0 que ndo estdo gostando, os funcionarios o que eles nao
estao gostando, entdo, eles sempre conversam.

VINICIUS
Ah entéo quando os funcionérios realmente ndo gostam de alguma coisa...

MILANE
Eles fazem reunido, eles mesmos marcam, falam com a psicéloga, falam que
querem uma reunido, ai eles se reanem.

VINICIUS
E vocés tém um representante? Ou vao determinadas pessoas? Invariavel?

MILANE
O pessoal mesmo é bem...

VINICIUS
Eles vao e conversam... Otimo! E quando isso acontece com relacao a cliente?

MILANE



190

Cliente ai j& é a Neide que faz a reunido.

VINICIUS
Entendi.

MILANE
Junto com a psicologa também. Ai eles conversam sobre pra ter melhoras,
para ndao acontecer mais aquilo entendeu?

VINICIUS

Uhum. Otimo! Bom! Vocé ja € mais experienciada, ja tem alguns anos de casa,
mas de costume quando vocés tém alguns problemas com um cliente mais
exautado, u problema um pouco maior, como € que vocés lidam com isso?
Vocés de costume procuram um superior? Vocés mesmo séo aconselhados
a...

MILANE
Bom, se o cliente estd muito exautado ai a gente ja procura o superior né?

VINICIUS
Direto?!

MILANE
Isso, Ja chama ela, porque ela ja... como ela tem mais experiéncia, entdo ela ja
sabe como lidar com aquilo entendeu?

VINICIUS
Certo. Entdo vocés tém essa instrucdo? Vocés passam pra essa instrucao?

MILANE
Bom, geralmente eu chamo ela né? Tipo como o cliente ta muito exautado
assim, ndo sei como resolver...

VINICIUS
Lidar!

MILANE
Isso! Acalmar ele, ou coisa assim. Entdo eu chamo ela.

VINICIUS

Otimo! Uma coisa que ¢é legal a gente observar também, é que vocé disse que
comecou como atendente, e passou por todos os setores, e depois foi parar no
delivery. A primeira vez que vocé entrou na Brasileira, talvez ndo fosse, mas o
gue me interessa é agora, nesse momento recente, eles tém um plano de
carreira? Assim, por exemplo, vocé tem oportunidade de crescer? Comecar
como... Mas ja foi exposto isso pra vocé?

MILANE
Sim! Pra mim? Sim! Inclusive eu estou treinando pra ser auxiliar também!
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VINICIUS
Otimo! Entendi. Entdo vocé comecou ja como atendente, e ja foi dito a vocé...

MILANE
Perguntaram se eu queria, ai eu ja aceitei, e estdo me treinando pra isso.

VINICIUS
Otimo! Quantos dias vocé esta treinando ja?

MILANE
Eu acho que tem um més... Ja deve fazer uns dois meses, por ai.

VINICIUS

Otimo! Legal! Bom! Essa coisa que a gente tava falando sobre a hospitalidade,
também ela é interessante vocé observar que, ela € mais clara quanto ao
cliente né? Obvio!

MILANE
Sim!

VINICIUS

Mas, eu queria saber também se ela existe com relacéo a, por exemplo,
colaboradores, outros funcionarios, que nao os da casa ja estabelecidos, ou
com relacdo a fornecedores, como vocés recebem esse pessoal?

MILANE

Bom, eu recebo muito bem né? Tipo eu procuro tratar todos da mesma forma,
entdo eu sempre trato, tanto os funcionarios, como qualquer outra pessoa
muito bem! Agora os compradores com os fornecedores ai eu ja ndo sei te
falar, porque eu nunca estou l4 quando eles chegam entendeu?

VINICIUS
O Emerson me falou que € uma sessao completamente diferente né?

MILANE
Isso!

VINICIUS

Sim, comprador € uma sessao completamente diferente. E nesse recebimento,
principalmente com os colaboradores entdo, com quem vocé tem mais acesso.
De costume voceés por vezes ficam assim, sdo colocadas uma mais experiente,
com uma pessoa mais nova?

MILANE
Isso! Quando tem uma mais nova sempre fica uma que tem mais tempo, que ja
sabe, com a mais nova. Entendeu?

VINICIUS
Entendi.
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MILANE

S0 pra nédo deixar ela sozinha e ficar meio perdida. Porque € sempre o que
acontece né? Deixar sozinha e ela ficar meio perdida, entdo sempre mais uma
experiente com uma nova.

VINICIUS

Entendi. Legal! Bom! Eu acho que é basicamente isso Milane, eu queria na
verdade da sua parte que vocé me colocasse também o que vocé vé como,
nessa parte, por exemplo, a gente ta vendo aqui o negécio das midias sociais,
e tudo mais. Como vocés fazem essa divulgacéo, além do panfletinho de
vocés? Sobre midia e marketing, se vocés funcionarios sabem alguma coisa a
respeito disso aqui direto, eletrénico? Ou ele esta s6 impresso aqui?

MILANE
N&o.

VINICIUS
Na verdade nao foi passado...

MILANE
Ja vem de |4, a gente ndo da palpite nenhum.

VINICIUS
Otimo, néo foi passado pra vocés alguma coisa?

MILANE
Nao!

VINICIUS
Otimo! Bom! Acho que é basicamente isso mesmo Milane, muito obrigado!

MILANE
Ta& bom? De nadal

VINICIUS
Ta 6timo!
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Entrevista com Rosangela Correia Costa, 03 de julho de 2015

ENTREVISTADOR (VINiCIUS FERNANDES)
Bom! Boa tarde!

ENTREVISTADO (ROSANGELA COSTA)
Boa tarde!

VINICIUS
Eu estou aqui com a Rosangela, e nds vamos fazer a nossa entrevista sobre os
stakeholders da Padaria Brasileira. Rosangela, seu nome completo por favor.

ROSANGELA
Rosangela Correia Costa.

VINICIUS
Otimo! Sua formagdo Rosangela?

ROSANGELA
Psicologia.

VINICIUS
Psicologia? Alguma p6s?

ROSANGELA
Eu tenho uma especializacdo em psicodrama, e uma pos em dinamica dos
grupos.

VINICIUS
Otimo! Bom... Quanto tempo vocé exerce esse cargo aqui ha Brasileira?

ROSANGELA
Na Brasileira? Eu tenho uma histéria de amor né?

VINICIUS
Por qué?

ROSANGELA

Eu vim pra ca em 92, com minha consultoria para montar selecéo de pessoal.
No fim a gente detectou uma série de coisas que precisava, e ai fizemos um
projeto e ai eu fiquei até 2000.

VINICIUS
Nossal

ROSANGELA

Como consultoria. Em 2000 eu fui embora, voltei a convite deles em 2007. E
ai... Como consultoria. Em 2010 houve o convite para assumir a gerencia de
desenvolvimento de pessoas. E foi aonde eu optei em ficar!
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VINICIUS
Ok! E vocé j4 exercia essa funcao anteriormente?

ROSANGELA

De uma forma... Na minha empresa né? Eu sou uma privilegiada, quando eu fui
pra faculdade eu ja estava na area de RH né? De uma empresa de fertilizantes
na época. E la eu fiz toda a minha carreia.

VINICIUS
Quantos anos entdo? Em soma assim, na area de RH?

ROSANGELA
83,84...

VINICIUS
Uns... trinta e dois anos mais ou menos. Otimo! Bom! Vocé trabalha hoje em
dia, Unica e exclusivamente com a Brasileira?

ROSANGELA
Com a Brasileira!

VINICIUS

Certo. Assim, eu fiz algumas perguntas aos entrevistados e eu gostaria de
saber agora diretamente de vocé. Como funciona seu treinamento? Sua
gestao, digamos assim, de fato qual é a sua funcdo? O que vocé faz
diretamente na Brasileira?

ROSANGELA

Agora vocé pegou! Primeiro eu sou a psicologa, se vocé entrar na empresa e
perguntar da gerente de desenvolvimento ninguém sabe! Mas se vocé
perguntar da psicologa, né? Eu acho que assim a grande missao € ouvir 0s
funcionarios. Acho que é minha grande missao aqui dentro.

VINICIUS
Certo.

ROSANGELA

Agora do trabalho... E outra coisa. Na verdade € assim. Eu vi uma necessidade
muito grande de um trabalho de treinamento operacionais né? O que sao esses
treinamentos operacionais? Os setores! O pao, o doce, o bolo, a copa, enfim!
De padronizar mesmo, de que o funcionario pudesse conhecer os produtos
antes até de oferecer pro cliente né?

VINICIUS
Perfeito!

ROSANGELA
Nem sempre € possivel conhecer todos os moédulos antes de iniciar o trabalho.
Mas a gente procura pelo menos, dois, trés mddulos né? E depois a gente vali,
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ai desenvolvemos todos os médulos, todo o levantamento, enfim. O que vai em
cada produto, até pro cliente se ele € alérgico a leite, enfim! O nosso vendedor
sabe responder!

VINICIUS

Perfeito! Vocé falou da passagem deles por algumas funcdes. Eu me recordo
de uma das entrevistas, no caso da atendente, ela citou que ela rodou por
todas as funcoes...

ROSANG ELA
Isso! E isso mesmo!

VINICIUS
Essa rodagem, essa volta por todas as func¢des, isso faz parte de um plano de
carreira?

ROSANGELA

Faz! Exatamente! Por que assim, se entra como funcées especificais, vai...
operador de caixa, ele vai ser s6 operador de caixa né? Como é que eu vou
aproveita-lo num plano de carreira ou numa vaga de lideranca? Entao que que
a gente faz? Todo mundo entra como vendedor-caixa, esse vendedor-caixa ele
tem um escaldo: do vendedor-caixa TR, que € o em treinamento, que ele
acabou de entrar. Ai depois ele passa por vendedor “A”, “B”, “C”, “D”, acho que
temos até “F”. Por qué? Porque conforme ele vai acumulando experiéncia, ele
esta na mesma funcdo, mas numa categoria diferenciada. E ai qual é a nossa
idéia? Ja ir descobrir os talentos, para criar um primeiro degrau, que € o auxiliar
de supervisdo. Que é o que hoje provavelmente ele vai ser la no periodo da
tarde né? Ta pronto, surgiu uma oportunidade de supervisdo? E assim, 0os
gerentes e as supervisoras tém por obrigacao preparar esse auxiliar pra ser um
supervisor um dia. Essa é a filosofia né? Surgiu uma vaga de supervisao que
seja, pode ser até em outra loja, provavelmente é em outra loja, a gente faz a
transferéncia. Pra aproveitar mesmo.

Entdo, tem esse trabalho. E que que aconteceu? A gente precisava de um
espaco, depois eu te mostro a sala, ta meia baguncada. E a gente conseguiu,
era na casa ao lado, e ndés passamos pra ca. Entdo dessa porta pra la é
selecéo, e daqui pra ca é treinamento.

VINICIUS
Otimo! Entendi.

ROSANGELA

E eu acho que por ser uma padaria né? Que na verdade eu vejo como uma
rede de padarias. E um privilégio os nossos funcionarios passarem por esses
treinamentos. Mas nédo € s6 dos médulos! A gente tem o0 aspecto
comportamental, antes de qualquer modulo eles fazem o que eu chamo de
aspecto comportamental, que é boas maneiras, que é o sorriso, o0 bom dia,
enfim! A gente da todo, inclusive tem que estar com uma roupa limpa, apesar
que isso comecga |4 na selecéo ja falando, mas a gente reforca mais um
pouquinho e até o explica o porque de tudo isso. E depois a gente tem o
treinamento de mesa, atendimento de mesa, tem de lideranca, tem varios
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modulos né? E de vendas praticamente, € bem legal, enfim. E tudo eu levo
para uma linha experencial. Eu dou teoria, mas eu também faco algo para eles
experimentarem. Eles tém que vivenciar algumas coisas.

VINICIUS

Otimo! Eu acho que a sua explicacdo sobre selecéo e treinamento ficou bem
clara. Mas eu tenho uma questao ainda... A gente estava falando que o pessoal
te conhece como psicologa né?

ROSANGELA
E!

VINICIUS

Eles chegam a retornar pra vocé depois de um tempo de casa? Ou de repente
vocé ja teve algum funcionario assim, trés anos de repente, esta com vocés
trabalhando a trés anos e um belo dia ele faz “Oh gente, poderia conversar
com a Rosangela?”...

ROSANGELA
Isso é normal!

VINICIUS
E normal?

ROSANGELA

Normal! De vir, de conversar, e assim, nem sempre é assunto profissional.
Entédo é ai onde entra a missdo né? E assim, eu falo sempre que a Brasileira os
principais clientes hoje é “A” e “B” né? Nao o “C”, “D”, “E” ndao entrem, mas
assim na média é “A” e “B”. Mas os nossos funcionarios sao “C”, “D”, “E”... Né?
Entdo tem uma caréncia enorme ai por tras e eu acho que o papel da empresa
é esse também. De dar esse apoio, de...

VINICIUS
Entdo de uma certa maneira voceé...

ROSANGELA
Eu dou um suporte!

VINICIUS
Da um suporte?

ROSANGELA
Dou.

VINICIUS
Vocé os prepara e de tempos em tempos acompanha...

ROSANGELA



197

Eu dou. Ou eu vou na loja ai eles falam assim “Ah posso falar com a senhora
um pouquinho, sabe aquele assunto?” Sabe? Acaba me dando um feedback,
um resultado.

VINICIUS

Interessante! E eles se utilizam de repente, como eu posso dizer? Se utilizam
na verdade ndo € a melhor palavra. Mas, uma determinada experiéncia que
eles queiram passar, ou de repente, uma idéia de implementacao que eles
gueiram passar pra um ponto mais alto da hierarquia. Eles se utilizam dessa
proximidade com vocé? Sim?

ROSANGELA

Sim! “Olha quero estudar! Me ajuda achar aqui... que curso vocé acha que eu
devo fazer?”. Entendeu? Até nesse nivel a gente auxilia né? Nesse suporta...
Nossa hoje, quando eu vim pra ca,0 nUmero de pessoas que ndo terminou o
colégio, até mesmo o fundamental era muito grande. E hoje a minha auxiliar de
limpeza tem o colégio. Entendeu? Ai eu ja consigo aproveitar ela em outro
setor né? Entao eles vém e pedem e falam que estédo afim de uma promocéo,
de uma carreira... Ai € onde eu comego a orientar, “Para vocé chegar la vocé
precisa investir também!”.

VINICIUS
Certo. Otimo! Eu acho que... Perfeito! Vocé de cara...

ROSANGELA
Te respondi!

VINICIUS
Explicou exatamente o que eu gostaria de saber. Eu agradeco muito pela
entrevista Rosangela! E assim que o trabalho estiver pronto...

ROSANGELA
Prazer! Ah eu gostaria de conhecer!

VINICIUS
Eu trago pra vocé! Ta certo?

ROSANGELA
Eu gosto muito!
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Entrevista com Fabio Diniz Martins, 02 de julho de 2015

ENTREVISTADOR (VINICIUS FERNANDES)
Bom! Bom dia! Eu estou aqui com o Fabio da Ministro, e tenho algumas
perguntinhas pra ele. Bom dia Fabio! Primeiro de tudo, seu nome completo.

ENTREVISTADO (FABIO MARTINS)
Fabio Diniz Matrtin.

VINICIUS
Bom! A quanto tempo.... Qual a sua formacdao inicialmente Fabio?

FABIO
Administracéo!

VINICIUS
Administragdo. Graduacao?

FABIO
Isso!

VINICIUS
A quanto tempo vocé trabalha diretamente com servigos, ou restauragao, com
restaurante?

FABIO
Vinte e cinco anos!

VINICIUS
Vinte e cinco anos... E a quanto tempo aqui na Ministro?

FABIO
Sete.

VINICIUS

Sete anos... Perfeito. Bom! Antes de qualquer coisa Fabio. A gente... Eu
mostrei uns papelzinhos de conceituagédo, de stakeholder pra vocé e tudo. Mas
como funciona, nesses anos de experiéncia, como funciona o cliente que vocé
tem aqui, especificamente no Bairro Jardins, na Ministro?

FABIO
Como assim? Seja mais especifico por favor.

VINICIUS

Bom... Qual é a expectativa desse cliente? Qual cliente vocé atende todo dia?
Ele vem com a expectativa de “Ah eu vou até Ia, vou comer alguma coisa...”,
vem na correria pra almocgar? Tem alguma particularidade dele com relacdo a
outro cliente?

FABIO
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O cliente de almoc¢o é mais quem trabalha nos escritorio da regido...

VINICIUS
Perfeito!

FABIO
Lojistas, funcionarios das lojas aqui... VEm comer, e o0 mais rapido possivel
mesmo.

VINICIUS
Otimo! Entdo uma das principais caracteristicas no atendimento deles é tempo
née?

FABIO
Sim!

VINICIUS
Entendi. Além disso, no periodo noturno, de costume vocé tem uma mudanca
de perfil de publico né? Vocé comeca atender um publico diferente no periodo
noturno?

FABIO
Sim. Atendo janta também, mas também atendo o pessoal do happy hour.

VINICIUS
Entendi. E o movimento no happy hour também é forte?

FABIO
Sim!

VINICIUS
Sim?

FABIO
Concentrando mais para o final da semana né? Mas dia de semana ja € mais
fraco.

VINICIUS

Entendi. Ta certo! Bom! A gente falou um pouquinho sobre... Te mostrei o
mapinha conceitual dos stakeholders, queria que vocé contasse pra mim de
maneira rapida assim, quem que é... a gente tava falando um pouquinho sobre
os stakeholders né? Quem é essencial no funcionamento da empresa assim,
guem que vocé consegue destacar de cabeca que €, de repente importante no
seu funcionamento, e que vocé sofreria muito caso ndo contasse com o
pessoal?

FABIO
O cliente légico!

VINICIUS
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O cliente légico...

FABIO

N&o adianta vocé ter a melhor mercadoria do mundo se vocé no tiver cliente.
Vocé pode ter a melhor mercadoria do mundo, o melhor funcionério do mundo,
melhor estrutura do mundo. Sem cliente vocé nao € ninguém!

VINICIUS

Perfeito! E com, digamos assim, interno! Seja entre fornecedores,
colaboradores, ou até mesmo vocé, de repente administrando e fazendo parte
de financeiro?

FABIO

Os colabores também porque ninguém trabalha sozinho! Precisa dos
funcionarios que estdo com a gente aqui, se ndo fossem eles também... E uma
equipe! Se a equipe nao estiver preparada para atender o cliente, que é o seu
principal foco no comeércio, ndo adianta vocé ter a melhor equipe financeira, ter
a melhor estrutura, se vocé nao tiver quem faca isso acontecer!

VINICIUS
Perfeito! E vocé tem colaboradores com muitos anos de casa aqui?

FABIO

Sim! Tem gente com bastante e outros... Depende do grau, digamos assim,
depende da importancia da fungéo, porque se vocé pegar os atendentes
mesmo a rotatividade € bem maior. Em relacéo aos cozinheiros, chapeiros, ja
séo funcionarios com mais tempo de casa.

VINICIUS
Entendi. Ta certo! Bom outra coisa também, da tempo de vocé fazer algum tipo
de treinamento ou vocé ja procura contratar mao de obra com experiéncia?

FABIO
Se 0 cargo exigir experiéncia sim!

VINICIUS
Certo!

FABIO
Caso contrario ndo, a gente da treinamento.

VINICIUS
Entendi. No caso entdo os atendentes principalmente?

FABIO
Sim!

VINICIUS
Té& certo! Outra coisinha, tem uma folhinha nossa falando um pouco sobre
hospitalidade né? Que é na verdade o motivo todo de nossa pesquisa. Vocé no
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trato com fornecedores, com de repente colaboradores mesmo, vocé entende
que €, digamos, esse bom trato, essa boa relacéo funciona meio como uma
maneira de manter as coisas funcionando? Manter bem a casa?

FABIO

Ninguém gosta de um lugar para ser mal tratado. Ninguém vai para um lugar
para ver cara feia. Uma das coisas que a gente mais briga aqui, inclusive, a
demanda... A alta rotatividade de funcionarios... Entdo uma das coisas que a
gente mais bate € nisso. Porque seguinte, ninguém quer sentar em uma mesa
pra comer e chegar um funcionario de cara feia, com a cara amarrada,
fechada. Acho que o importante de qualquer comércio, qualquer! Sem excec¢éo
nenhuma! Um bom atendimento é o que faz o cliente voltar! Nao
necessariamente sé a qualidade, a qualidade faz! Mas ndo adianta a qualidade
e ser mal tratado...

VINICIUS
O servico faz o diferencial!

FABIO
Muito!

VINICIUS

Entendi. Bom! S6 por ultimo ai. Eu imagino que vocé sempre esta
acompanhando o servico deles de perto, mas existe algum indicio de processo
assim de co-criacado? O que que eu posso dizer? Alguns dos colaboradores, ou
fornecedores chegam pra vocé e falam assim “Ah Fabio... Cara a gente poderia
fazer tal coisa de tal forma, ou de uma determinada maneira...”?

FABIO

Sim, sempre existe! Tipo um funcionario, um colaborador que a gente costuma
estudar as idéias, se ver que ela realmente tem potencial a gente coloca em
uso.

VINICIUS
E o pessoal de fornecimento de costume eles entram em contato com vocé pra
falar alguma coisa?

FABIO

Sim, sim, sim! Aqui a gente tem parceiros né? A gente tem alguns parceiros
gue sao parte mais de bebida mesmo... O foco maior € esse né, até alguns
fornecedores de alimentos também. Pra poder alavancar vendas né? Cada um
vende seu peixe né?

VINICIUS
Entendi. Entao eles fazem recomendacodes “Fabio vocé poderia de repente
usar mais determinado produto...”?

FABIO
Sim, sim!
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VINICIUS
Ta certo! Ta 6timo! SO pra gente encerrar. A empresa é razoavelmente
pequena né?

FABIO
Sim, € uma EPP. Uma empresa de pequeno porte.

VINICIUS

Sim. Mas existe algum plano assim, o que eu quero dizer, algo mais proximo
de um plano de carreira, um rapaz comec¢a como atendente e de repente vira
supervisor do atendimento, ou algo do género?

FABIO
Sim! Logico! Por exemplo, os que entram aqui hoje, na parte da manha entram
como entregador.

VINICIUS
Certo.

FABIO

E na loja, pra atender... Tem 0 nosso gerente da tarde comegou como
atendente e hoje € o gerente...

VINICIUS

Entendi. Bom! Ta certo! Acho que a gente conseguiu de maneira rapida
abordar tudo. Muito obrigado Fabio! E assim que estiver pronto, a gente entra
em contato para mandar o estudo. Ok?
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Entrevista com Gustavo Gongalves Ferrenha, 03 de julho de 2015

ENTREVISTADOR (VINICIUS FERNANDES)
Bom! Estamos aqui com o Gustavo. Ele € o representante de DEP, fornecedora
de pées para a Santo P&o e principal stakeholder. Bom, tudo bem Gustavo?

ENTREVISTADO (GUSTAVO FERRENHA)
Tudo bem!

VINICIUS
Primeiramente, seu nome completo!

GUSTAVO
Me chamo Gustavo Goncalves Ferrenha.

VINICIUS
T4 certo! E a sua formacgéo Gustavo?

GUSTAVO

Sou formado em Gastronomia, pelo Senac. Agora, atualmente, estou fazendo
pés graduacdo na Universidade Anhembi Morumbi em confeitaria e
panificacao, e € isso.

VINICIUS
Bom! Qual a sua posicdo na industria de paes?

GUSTAVO
Atualmente eu sou Sous Chef JUnior na Santo Pao.

VINICIUS
Certo. E a quanto tempo mais ou menos vocé trabalha na industria de
panificacado?

GUSTAVO
N&o na Santo Péo, no geral?

VINICIUS
Isso!

GUSTAVO
Estou com trés anos completos ja de padaria.

VINICIUS
Trés anos... Bom, na Santo Pao?

GUSTAVO
Na Santo Pao onze meses!

VINICIUS
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Onze meses... Bom! Com relagéo a sua, digamos assim, seu relacionamento
com a Santo P&o. Vocé como stakeholder da Santo P&o, como vocé enxerga
esse relacionamento entre fabrica e a empresa mesmo?

GUSTAVO
E a loja mesmo?

VINICIUS
E aloja...

GUSTAVO

Cara € legal! E bacana! Sempre tem, toda semana eles tém reunides, eu n&o
participo diretamente, mas tudo que € dito, conversado, todos os pontos e
virgulas, etc., o Pedro passa pra gente né? Ele é nosso chefe...

VINICIUS
Aham. Certo...

GUSTAVO
Entdo tem uma relacdo direta, sempre ocorre.

VINICIUS
E é semanal realmente?

GUSTAVO

Sim! Nao necessariamente ele vai me passar o que foi dito nessa reunido toda
semana, por que eles tém outros assuntos também. Mas, sim! A fabrica é
totalmente ligada a Santo Péo loja.

VINICIUS

Entendi! E essa relagéo que vocé diz, como ela ocorre, digamos assim, a parte
em termos de influéncia. A Santo Pao indicou vocés como o grande
stakerholder delas, extremamente influente. E da sua parte, a parte da fabrica,
a loja da Santo Pao também é um dos maiores clientes de vocés?

GUSTAVO

N&o! A fabrica fornece para a Santo Pao porque... Na verdade a producéo da
Santo Pao de panificacao foi jogada toda pra fabrica. Entdo atualmente a gente
faz a producéao deles.

VINICIUS
Certo.

GUSTAVO

Mas seria acho que provavelmente o nosso menor cliente, em questao de
producdo é muito pouco. E em torno do qué? Uns sesenta paes por dia da
Santo Pao. Enquanto a gente tem clientes que eu produzo quinhentos,
seissentos diarios né? Entdo seria 0 menor cliente com certeza.

VINICIUS
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Certo. Bom! A gente falou com relagdo a nimeros, mas enquanto, digamos
nome, divulgacao?

GUSTAVO

Divulgacéo sim! Porque a Santo P&o loja ela é considerada como... Como se
diz? E a fachada da nossa fabrica. Entdo o cara que come na Santo P&o e
gosta do pao de la, e tem uma empresa e quer comprar, ele vai chegar na
fabrica.

VINICIUS
Entendi. Entdo muitas vezes a Santo Pao funciona quase como um marketing
pra voces...

GUSTAVO
Sim, com certeza!

VINICIUS

Bom! A gente tava falando um pouco sobre a importancia dessa relacéo de
vocés como stakeholder, e eu apresentei pra vocé esse nosso conceito sobre
hospitalidade. Como vocé enxerga esse conceito de lidar, ou essa
hospitalidade com relagdo também a Santo Pao?

GUSTAVO
Fabrica e loja também?

VINICIUS
Sim!

GUSTAVO
Olha cara... vocé diz o nosso relacionamento?

VINICIUS
Isso!

GUSTAVO
Cara, a gente se d4 bem! Todo mundo se da bem na Santo Pao. Tanto fabrica
como loja as pessoas se ddao bem! Que mais posso te dizer?

VINICIUS
Feed back?

GUSTAVO

Sim, sim! Tudo que € bom € dito o que ta bom, tudo que € ruim € dito que ta
ruim. ISso € uma coisa que eu mesmo peco, porque eu preciso de um feed
back do nosso trabalho, do que o cliente ta achando e etc. Porque afinal quem
faz a loja € o cliente e se ndo comprar 0 nosso trabalho néo esta legal.

VINICIUS
Entendi. Entdo vocés tém um acompanhamento direto?



206

GUSTAVO
Sim, sim! A gente tem todo... a gente tem até um grupo no Whatsapp que tudo
aparece ali, tudo é notificado pra gente.

VINICIUS

Entendi. Bom! A gente esta falando um pouco praticamente sobre co-criacao, e
a respeito exatamente dessa co-criacao, existe esse processo também dentro
da fabrica? Como eu quero dizer? Um funcionario de uma hierarquia menor, de
repente te aborda e fala “Gustavo...”. Da alguma sugest&do sobre o que poderia
ser feito a respeito de um problema, ou um determinado produto, ou algo do
género?

GUSTAVO

Sim! A gente aceita tudo... Porque na Santo Pao, na fabrica, trabalham um
pessoal que tem certa experiéncia. Tem um pessoal que tem uma experiéncia
mais baixa, mas muita gente ja vem de outros trabalhos, com anos de padaria,
ou entdo com anos com outro tipo de trabalho, mas que agrega alguma coisa.
Entdo tudo a gente escuta, o que realmente... Eu ou 0s outros responsaveis
acham que da pra ser acatada, a gente testa e realmente faz. E isso € uma
parte legal. Eu quando entrei na empresa, eu falava muito... Que eu ja tinha
uma experiéncia das outras empresas. E foi ai que eu comecei até me destacar
e comecar a ganhar cargos né? E eu dei muitas sugestdes e tudo sempre foi
muito aceito. Entdo como aconteceu isso comigo eu fagco o mesmo, eu aceito
sugestdes de todos o0s outros.

VINiCIUS
Entendi. E entdo tem um plano de carreira entdo? Pelo o que vocé me
descreve...

GUSTAVO
Digamos que sim...

VINICIUS
Ele é transparente assim, ou subentendido?

GUSTAVO

Acho que ele é meio transparente. A gente tem 0s nossos cargos fixos né? Ai
vai de quem ta la. Se o cara se destaca mesmo ele vai comecar a crescer com
certeza.

VINICIUS

Entendi. Bom! Pra compreender s6 mais uma questao importante pra noés.
Existe um treinamento também nesse processo na fabrica pra poder atender a
producao?

GUSTAVO

Sim! Funcionario novo que chega ele vai direto pra mesa de modelagem de
paes, vamos dizer assim... Sempre um funcionario vai instruir ele a tudo que
ele for fazer. Eu mesmo néo fico muito no pé do funcionario mais novo, eu vou
ensinar mais a parte de modelagem tudo, mas eu ensino tudo! Tudo que ele for
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fazer ele vai ter o ensinamento dos outros mais antigos. Mas sempre vai ter
alguém que eu coloco na cola e vai ensinando, vai ajudando, vai pedindo pra
fazer as coisas até a pessoa se familiarizar com a producgéo...

VINICIUS
E eventualmente ainda acaba, além da modelagem, fazendo um pouco de
tudo?

GUSTAVO
Todo mundo faz de tudo! Todo mundo faz de tudo!

VINICIUS

Entendi. Bom! Creio que € basicamente isso. Eu agradeco pela disponibilidade
da nossa entrevista. E uma vez pronto o nosso trabalho, entro em contato com
vocé Gustavo. Certo?

GUSTAVO
Valeu!
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Entrevista com Sandro Antdnio Alves Santos, 02 de julho de 2015

ENTREVISTADOR (VINICIUS FERNANDES)
Bom! Estamos aqui com o Sandro, atendente da Ministro. Sandro,
primeiramente seu nome completo.

ENTREVISTADO (SANDRO SANTOS)
Sandro Antonio Alves Santos.

VINICIUS
Certo. Sua formacéo Sandro?

SANDRO
Tenho ensino médio completo.

VINICIUS
Ensino médio completo... Quanto tempo aqui diretamente na Ministro
trabalhando?

SANDRO
Ja to com um ano e dois meses.

VINICIUS
Um ano e dois meses... E vocé trabalhou em algum outro servico direto com
cliente assim, com restaurante?

SANDRO
S6 em casa mesmo, porque minha mée tinha um bar...

VINICIUS
Ah entendi! E vocé trabalhou bastante tempo nesse bar com ela?

SANDRO
N&o s6 ajudava mesmo, dar uma forcinha né?

VINICIUS
Entendi. E sempre como atendente, ia na mesa, conversava com o cliente?

SANDRO
E da uma forca né? Que as vezes ela estava so, ai eu dava uma forca pra ela.

VINICIUS

Entendi. Bom, beleza! Uma coisa Sandro. Te apresentei ai 0 nosso mapinha de
stakeholders e também a conceituagdo de hospitalidade. Vamos comecar
falando um pouco a respeito desses itens ai, desses fatores envolvidos com a
empresa. Vocé consegue apontar pra mim assim, dentre desses stakeholders
alguém , desde cliente, a midia, colaboradores, quem vocé julga mais influente,
mais importante assim pra empresa?

SANDRO
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Eu acho o cliente né? Tem que ser bastante importante.

VINICIUS
Cliente? Bom! Mais algum que vocé...?

SANDRO
Fornecedores.

VINICIUS

Fornecedores. Certo. Bom! Quanto a esses clientes, vocé ja esta a um ano e
dois meses aqui. Como é que vocé vé a clientela daqui, especificamente do
Bairro Jardins?

SANDRO
Olha, daqui é legal! Mas sempre aparece né?

VINICIUS
Sempre tem algum probleminha assim com?

SANDRO
E sempre aparece algum.

VINICIUS
Entendi. E esse pessoal de costume eles vém da onde? Eles vém do trabalho
pra ca? Pessoal de repente mora aqui perto?

SANDRO
Geralmente é gente que trabalha né? Ai vem almocar.

VINICIUS
Pessoal que trabalha aqui proximo e vém almocar aqui.

SANDRO
Certo.

VINICIUS
Entendi. De costume eles trabalham onde aqui por perto?

SANDRO
Ah é mais esse pessoal de Santa Luzia eu acho né?

VINICIUS
Entendi. Do supermercado né?

SANDRO
Do mercado...

VINICIUS
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Certo. Bom! Quando eles vém almocar por aqui Sandro, qual que € a
expectativa? Primeiro eles s6é vém almocar por aqui? Ou eles vém tomar café
da manha também?

SANDRO
N&o, mais almogo né?

VINICIUS

Mais almoc¢o? Ta! Como é que eles vém? Eles vém sentam, ficam aqui,
comem? De repente pedem alguma coisa, ficam conversando? Ou eles vém,
almocam, vamos embora?

SANDRO
E alguns assim... Tem cliente certo né? Que vem todo dia, a gente ja
conhece...

VINICIUS
Entendi. E assim, quanto a esses clientes... Ainda bem que vocé mencionou!
Existem clientes que estdo sempre, todo dia aqui?

SANDRO
Todo dial

VINICIUS
E existem alguns clientes que por exemplo, vém uma vez, duas vezes por
semana?

SANDRO
Certo.

VINICIUS
Sim?

SANDRO
Sim.

VINICIUS
Mas vocé tem um giro assim muito grande, ou grande parte do pessoal do
almoco estéa todo dia aqui?

SANDRO
E grande parte sim!

VINICIUS

Entendi. Bom! Outra coisa que eu acho legal a gente comentar € assim ,
guando no atendimento assim desse cliente, vocé ja se deparou com uma
situagao inusitada? Digamos assim, uma situagao que acontecga alguma coisa
que vocé néo fosse treinado para lidar?
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SANDRO

E ja aconteceu situacdo desagradavel. Vocé chegar num cliente e perguntar
pra ele se ele vai querer um copo com o gelo e lim&o... Ele fala ndo... Igual
vocé vai falar pra ele vocé quer sé o copo ou copo com o gelo e liméo... ele fala
quero o copo com gelo e limdo, sem o copo néo fago nada. As vezes fica
tirando onda, jogando piadinha.

VINICIUS
Entendi. E qual que é a reacdo de vocés?

SANDRO
Ah eu fago de conta que nem escuto...

VINICIUS
Vocé segue o trabalho?

SANDRO
T6 indo emboral

VINICIUS

Entendi. E alguma coisa assim que por exemplo, tenha acontecido e que vocé
teve que ter alguma atitude, digamos assim que foi sua, na hora espontanea?
Ja aconteceu alguma vez assim?Por exemplo, uma mog¢a com um cachorro, ou
um rapaz esqueceu alguma coisa?

SANDRO
Nao!

VINICIUS
Nenhuma situacdo assim que vocé néo tivesse sido treinado para...

SANDRO
Ja chegamos achar celulares na mesa, mas sempre a gente devolve pro caixa.
Com a gente néo fica, leva direto pro caixa.

VINICIUS

Entendi. E outra coisa. A gente tava falando a respeito de espontaneidade e
tudo. Esse cliente, como vocé apontou, ele é importante... Esse cliente vocé vé
ele com, digamos assim, a necessidade de um atendimento especifico, de vocé
chegar, dar um bom dia, e tratd-lo muito bem? Ou muito deles néo se
importam. Eles querem s6 almocar o mais rapido possivel e ir embora?

SANDRO
N&o tem cliente que péara pra conversar com a gente...

VINICIUS
Entendi. Puxa papo?

SANDRO
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E... Pergunta... Igual eu sai de férias ai, pergunta “O sumiu!”...

VINICIUS
Entdo eles acabam criando uma certa relagdo com vocés.

SANDRO
E! Conhecimento né?

VINICIUS
Entendi. Eles acabam lembrando do nome e tudo mais?

SANDRO
Conhece, bastante gente.

VINICIUS

Entendi. Outra coisa que eu acho legal a gente conversar um pouco Sandro, €
assim. Nesse um ano e dois meses que vocé esta aqui, alguma vez vocé, por
exemplo, aconteceu alguma coisa ou uma determinada situacdo com algum
produto, ou com as mesas aqui fora, disposicdo de mesa, alguma coisa... Que
vocé julgou que poderia melhorar e foi Ia e falou pro Fabio “Fabio, acho que a
gente poderia fazer as coisas de tal maneira, e de tal maneira!”? Alguma dica
assim? Vocé deu uma sugestao pra ele a respeito de alguma coisa?

SANDRO
Nao! Esse lado nao!

VINICIUS
N&o? Um palpite assim sobre alguma coisa? Nao aconteceu?

SANDRO
Nao!

VINICIUS

Entendi. Bom! Outra coisa que eu preciso compreender um pouco a respeito.
Vocé teve algum treinamento pra atender o pessoal? Ou vocé chegou, o Fabio
falou “Oh!...”... Vocé comecou como entregador também?

SANDRO
Foi.

VINICIUS

Ai entregador, depois copeiro? E depois atendente? E exatamente isso?
Entendi! E nesse meio tempo assim, teve algum treinamento pra vocé comecar
atender o pessoal, ou algum dia falaram pra vocé “Sandro, é hoje!”?

SANDRO
Eles colocaram eu com 0 menino que faz as entregas primeiro...

VINICIUS
Entendi. Entdo eles colocam vocé junto com uma pessoa...
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SANDRO
Que ja sabe, tem experiéncia né?

VINICIUS
E por observacao vocé vai pegando o jeito?

SANDRO
Pegando o ritmo!

VINICIUS

Entendi. Entdo t& certo! E outra, depois dessa... Vocé comeg¢ou como
entregador, copeiro, ai atendente. O Fabio ja falou com vocé alguma vez ou de
repente falou “Oh Sandro! Se vocé continuar bem como atendente e tudo mais
VOocé consegue supervisionar. Ou de repente fazer outro determinado
trabalho...” alguma coisa do género ou n&o?

SANDRO
Ja!

VINICIUS
Ja? Especificamente qual posicdo assim ele comentou com vocé?

SANDRO
Ah, ele j& me falou pra mim passar no caixa assim...

VINICIUS

Entendi. Bom! Ta 6timo! SO pra gente realmente encerrar. Nessa analise
também de stakeholder que a gente falou e tudo mais. Colocando essa coisa
de receber bem, de tratar bem ai no meio. Vocé acha que de repente
fornecedores ou clientes também tém essa preocupacao com vocés? Vocé
mencionou que VOocés tém a preocupacao de parecerem sempre sorrindo, e
bem humorados pro cliente. Mas vocé acha que eles também tém alguma
participacdo? O fornecedor, por exemplo?

SANDRO
E porque as vezes vocé estda um pouco decaido ali. As vezes nao estd em boa
situagao, ai o cliente fala assim “Que que foi p6? Que vocé esta triste?”.

VINICIUS
Entdo ele se preocupa?

SANDRO
E, bastante sim! Perguntam o que vocé tem. Ai vocé fala “Nao t6 de boa...”...

VINICIUS

De uma maneira informal, mas eles vao se trocando com vocé. Entendi. Ta
certo! Bom! Sandro é isso! Muito obrigado! Assim que a gente tiver o estudo
pronto eu trago uma coépiazinha pra vocés! Brigadao!
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SANDRO
De nada!



