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Resumo

Neste estudo de caso pretende-se analisar o impacto causado pela
aplicacado de um programa de formacao na qualidade de servigo ao cliente e na
satisfacdo dos empregados, que trabalham em lojas de conveniéncia
instaladas em postos de abastecimento de combustivel.

No processo de medicdo da qualidade de servigo foi seleccionado um
conjunto de indicadores de um programa mais abrangente que esta empresa
utiliza na Europa. Os resultados obtidos no programa de qualidade de servico
das lojas de conveniéncia, que participaram no programa, foram 4,83% acima
do grupo de lojas que né&o utilizaram um programa de formacao formal (grupo
de controlo). No indicador “Feel like a customer”, que representa uma avaliacao
global do servigo prestado, a pontuacédo atingida em 2007 foi superior a de
2006 para o grupo de lojas em teste e foi superior também as lojas do grupo de
controlo.

Os resultados da satisfagdo dos empregados que participaram no
programa atingiram o nivel de “adequado” em todas as areas sobre as quais foi
feita a investigagdo, com pontuacdes acima de 50%.

Os resultados da satisfacdo dos empregados do grupo de controlo foram
muito positivos relativamente ao interesse na area da formacdo e
desenvolvimento. Foi claramente manifestado por 30% dos empregados deste
grupo, a necessidade de melhorar as suas competéncias que autoavaliam
como “inadequado” face as suas actuais funcoes.

Finalmente, os resultados da satisfacdo dos responsaveis de loja
atingiram uma pontuacao de cerca de 60% de respostas no nivel “adequado”.

A andlise das respostas mostra-nos que os responsaveis de loja
relacionam a formacéao e treino recebido pelos empregados das suas equipas,
com a melhoria dos resultados do programa de qualidade de servico e com a
diminuicao de perdas nas lojas.

Palavras-chave: retalho; conveniéncia; formacao; qualidade; servicos;



Abstract

This case study aims at studying the impact caused by the use of a
training program to the quality of service and the satisfaction of employees who
work in the convenience stores attached to the retail sites.

In order to measure the quality of service, a selection of indicators were
used from a Quality of Service program this company is using in Europe. The
results from the convenience shops that have joined the program were 4,83%
above compared with the control group (those that do not have any formal
training program). We would outline that the overall scoring of “Feel like a
customer” item was higher in 2007 than the previous year for the same group of
shops with the training and also when compared with the control group.

The employee satisfaction results for the participating shops have shown
positive results in every aspect that was researched about the program,
reaching more than 50% with the “adequate” response.

The employee’s satisfaction results for the control group have shown
their interest in having access to a training program to cover their current
competencies gap, where 30% of the employees have rated “non adequate® on
the competencies they need to fulfill.

Finally, the site manager’s satisfaction results have achieved a rate of
60% on the “adequate” level. The responses analysis shows that site managers
relate the quality of service improvements and operating losses diminishing to

the use of the training program to their employees.

Key words: retailing; convenience; training; quality; services.
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CAPITULO 1- INTRODUGAO

Capitulo 1- Introducao

Este estudo visa analisar uma iniciativa levada a cabo por uma empresa
que foi pioneira no desenvolvimento e exploracao das lojas de conveniéncia
associadas a postos de abastecimento de combustivel na Europa, incluindo
Portugal.

Esta iniciativa focalizou-se num dos factores que considerou poder
contribuir para uma maior diferenciacdo entre os seus pares, de forma a criar
vantagem competitiva: a gestdo de recursos humanos nos seus diferentes
componentes desde a definicdo do perfil dos empregados, passando pelos
processos de seleccao e recrutamento, formagcao e desenvolvimento, gestao
de desempenho e reconhecimento.

O sector da comercializacdo de combustiveis em Portugal sofreu
alteracdes estruturais importantes nos ultimos dez anos. A expansao das redes
de distribuicdo com o aumento dos pontos de venda, a liberalizagdo dos precos
dos combustiveis, a maior exigéncia legislativa obrigando a retirar para fora dos
centros urbanos as areas de prestacao destes servigos e, mais recentemente,
a saida do mercado de uma das maiores empresas do mundo sdo apenas
alguns dos sinais de mudanca de um sector que é fundamental na nossa
economia.

E neste contexto altamente competitivo que julgamos interessante
estudar os diferentes impactos de uma intervengdo numa area essencial no
processo de Gestdo da Qualidade: a formacdo e o desenvolvimento dos
Recursos Humanos.

O outro aspecto que foi considerado com interesse para a realizacao do
estudo foi o facto de este apresentar uma abordagem integrante de diversas
disciplinas, como sejam por exemplo, a formacdo e o reconhecimento. A
tematica dos Recursos Humanos é hoje em dia muito referida como um tema
fundamental na gestdo das organizagbes, considerando-se 0S recursos
humanos como um *“activo” da organizacdo. Curiosamente, nem sempre as
suas politicas apresentam visibilidade, quer para os empregados, quer para o

mundo exterior nos impactos que se esperaria que iriam produzir.
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1.1- Definicdo do problema e relevancia do tema

A actividade de comércio a retalho em Portugal alterou-se
substancialmente nos udltimos dez anos. Varios foram os factores que
contribuiram para esta alteracao, dos quais se destacam dois em particular: o
crescimento do poder de compra dos portugueses e o desenvolvimento das
redes de distribuicdo através de centros comerciais, grandes superficies
comerciais e implantacdo de unidades de comércio concentrado.

No que diz respeito ao poder de compra dos portugueses, podemos
observar no Grafico 1, que o PIB per capita cresceu em média e anualmente no
periodo 1995 — 2005, cerca de 3.000 dolares, embora nos ultimos 5 com

tendéncia para a estagnagéo.

Grafico 1- Indicadores Macroeconémicos (l)
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Fonte: PFC energy, Portugal 2006 report

Este crescimento do PIB reflecte uma diminuicdo da taxa de
desemprego conforme se observa no Grafico 2. Estes dados também reflectem
0 que se passou no sector do comércio, quer relativo ao crescimento das
grandes superficies e centros comerciais, como na expansao das redes de

franchising’ operando em diferentes sectores do comércio.

"o Franchising é um sistema de comercializagdo de produtos e/ou servigos e/ou tecnologias, baseado numa estreita e
continua colaboragéo entre empresas juridicas e financeiramente distintas e independentes, o Franchisador e os seus
Franchisados, através do qual o Franchisador concede aos seus Franchisados o direito, e impde a obrigagao, de explorar uma
empresa de acordo com o seu conceito (ICEP).
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Grafico 2 - Indicadores Macroeconomicos (ll)
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Fonte: PFC energy, Portugal report 2006

O sector da comercializacao de combustiveis viu a sua liberalizacao de
precos chegar ao mercado em 2004. Até entdo os maiores operadores no
mercado portugués e no sector de comercializagao a retalho, procuraram impor
a sua diferenca através de duas formas (1) controlo dos canais de distribuicao
e (2) de fortes campanhas de marketing nas mais variadas formas. Dada a
forte dependéncia de terceiros na gestdo das vendas, através das suas redes
de Revendedores, todos os aspectos relacionados com a gestao da qualidade
constituiram sempre uma abordagem complexa. De uma maneira geral,
centraram-se, sobretudo, em aspectos de ordem legal (como por exemplo,
afericobes de equipamentos) e em programas de promog¢ao da qualidade de
servico prestado aos seus clientes.

Por outro lado, o pequeno comércio apoiado em pequenos pontos de
venda foi sendo substituido por centros comerciais concentrando lojas com
uma variada oferta de produtos e servicos com reconhecida qualidade.

O aparecimento das cadeias de hipermercados e supermercados vieram
limitar a expansao das lojas de livre servigco (lojas que tém areas entre os 50 e
0s 300 m?).

A forte concorréncia que estes grupos exerceram sobre 0 comércio
tradicional levou a que o governo em 1995 publicasse legislagao, restringindo
os horarios de funcionamento durante os fins-de-semana.

Esta medida condicionou os principais grupos a operar no mercado,

obrigando-os a redefinicdo das suas estratégias de investimento.
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Nesta revolugdo do comércio retalhista ndo € alheia a implantacao de
novos modelos contratuais, baseados em “pacotes” negociais bem definidos,
como € exemplo disso o “Franchising”. Neste modelo de negécio, o
“Franchisador” domina, se possivel, toda a cadeia de valor, fornece todo o
suporte operacional ao “Franchisado” (saber fazer) e estabelece-se um
compromisso sobre a utilizacdo da imagem da marca. Todos estes aspectos,
entre outros, sdo condicdo para estabelecimento de contrato que tem uma
duragao que normalmente ndo excede 0s 5 anos.

As marcas com maior notoriedade, criaram condi¢cdes para crescer a sua
implantagdo no comércio especializado, como é o caso do pronto-a-vestir, fast-
food, lavandaria e limpeza, grandes e médias superficies comerciais, etc.

Outro sector que alterou a sua forma de operar no mercado, de modo
significativo, foi o da distribuicao de combustiveis.

As empresas petroliferas, em especial as multinacionais, introduziram a
venda dos seus produtos a partir de postos de abastecimento em “self-service”,
comegando por construir pequenos quiosques para compras de impulso ou
compras ocasionais.

No entanto, a erosdo das margens dos combustiveis, a evolugado da
procura e modificacdo dos habitos dos consumidores, rapidamente alteraram
0S quiosques para lojas, que s&o hoje nalguns casos, pequenos
supermercados. No Grafico 3 podemos observar a evolucdo do numero de
lojas de conveniéncia (operadas em gestao directa pelas maiores empresas em
Portugal). E visivel que ocorreu uma expansdo até 2004, verificando-se depois
alguma estagnacéao nos ultimos 3 anos reflectindo as dificuldades econdmicas

que os Graficos 1 e 2 também indicam.



CAPITULO 1- INTRODUGAO

Grafico 32- A evolucao das lojas de conveniéncia em postos de abastecimento em
Portugal
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Fonte: BP Portugal

A evolugao deste novo conceito de oferta retalhista ndo se ficou pelo
simples crescimento da dimenséo das lojas. A introducao de outros servicos,
como o servico de “snack” e restauracdo, a par de um funcionamento em
horario mais alargado até as 24 horas, converteu estas lojas em auténticas
lojas de conveniéncia. E hoje a rede de lojas de conveniéncia em postos de
abastecimento em Portugal, operadas directamente pelas maiores empresas
distribuidoras, € ja cerca de 255.

Face ao desenvolvimento verificado é interessante observar que as
empresas que detém as maiores redes de distribuicAo de combustiveis
apostam no rapido incremento das receitas nao provenientes dos combustiveis.
A procura de parceiros estratégicos para o desenvolvimento do negdcio das
lojas e a aquisicdo de redes de lojas de conveniéncia existentes, séo
estratégias que ja foram usadas.

O sucesso de uma empresa esta associado a capacidade de criar
vantagem competitiva (Porter, 1995) face aos seus concorrentes. Essa
vantagem competitiva pode ser expressa em duas diferentes componentes:
custo e diferenciagao.

Na actividade de distribuicao para o comércio retalhista de combustiveis

€ fundamental dominar dois aspectos relacionados com a sua gestdo: o

? Referimo-nos a lojas de conveniéncia operadas pelas maiores empresas de combustiveis a
operar em Portugal em regime de gestao directa (através de subsidiarias)
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controlo rigoroso dos custos operacionais € o0 acesso e controlo do
fornecimento e armazenagem dos produtos em escala adequada ao volume de
vendas. Ambos os aspectos referidos desempenham um papel importante na
capacidade da empresa distribuidora de poder manter uma posi¢ao sustentavel
no mercado ou até poder ambicionar a crescer a sua quota.

Sao estes os desafios que se colocam as empresas distribuidoras de
combustiveis que operam no comércio retalhista e que aspiram a uma posicao
de lideranca neste segmento de actividade econémica. Um exemplo recente é
a saida da Shell do mercado portugués. A impossibilidade de atingir uma quota
de mercado que Ihe permitisse atingir taxas de rentabilidade aceitaveis para a
remuneracao do capital investido, fizeram com que este grupo tomasse a
decisao de abandonar esta actividade em Portugal.

A capacidade de manter quota de mercado exige um excelente
conhecimento do mercado e ser capaz de o segmentar. Agrupar clientes por
habitos de consumo, definir uma oferta adequada e ser disciplinado na
operagao dos seus activos.

Nao € possivel ter uma oferta de produtos e servigcos que satisfaca todos
os clientes (Treacy, 1986).

Deve focalizar-se nos segmentos de mercado para os quais tem
capacidade de gerar e oferecer produtos e servicos que satisfacam as
necessidades desses clientes. O contrario significaria uma organizacao
gigantesca que nao seria capaz de alcancar uma vantagem competitiva sobre
0Ss seus concorrentes, em parte devido aos elevados custos de estrutura, e por
outro lado, devido as necessidades de capital para investir. Tudo isto associado
aos requisitos de todos os clientes a serem servidos.

A expansao e modernizacado dos pontos de venda sao suportadas pelos
sistemas de logistica e de gestdo de informacdo. A venda em pontos
concentrados, como é o0 caso dos centros comerciais e grandes superficies,
exige uma correcta gestdo de frotas de forma a optimizar a recolha dos
produtos nos pontos de abastecimento conhecidos e entrega em prazos de
tempo muito curtos dada a limitada capacidade de armazenagem. E esta, por
sua vez exige um bom suporte informatico, permitindo evitar rupturas de
existéncias de acordo com as necessidades solicitadas pelos diversos pontos
de venda.
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A importdncia da gestdo de existéncias assume ainda uma outra
dimensao capital: assegurar uma excelente gestao financeira. Com efeito, a
grande fonte de rendimento das grandes superficies e redes de supermercados
esta na gestdo de prazos de pagamento versus rotagcdo da venda dos
produtos.

As estratégias de diferenciacdo assentam sobretudo na capacidade de
inovar e trazer ao mercado novos produtos e servicos que vao de encontro as
necessidades dos clientes ou que até consigam criar-lhes novas necessidades.

O que se tem verificado no mercado dos combustiveis € que a cada
inovacao introduzida por cada uma das empresas de distribuicao, os seus mais
directos concorrentes respondem a iniciativa num prazo de tempo cada vez
mais curto. E relevante mencionar este aspecto, neste contexto, pela dimenséo
dos investimentos que estdo associados a introdugdo de novos produtos ou
servicos numa escala que muitas vezes se inicia num pais e é estendida ao
espaco Europeu ou Mundial.

Um dos factores de diferenciagcdo que parece ser mais dificil de copiar é
aquele que diz respeito a qualidade do atendimento que é prestado pelos
empregados das lojas. O que se pretende estudar neste trabalho &,
precisamente, se a aposta de desenvolvimento de projectos na area de
recursos humanos e o desenvolvimento de politicas nas suas diferentes
dimensdes, podem ou ndo, representar uma dimensao importante no desafio

da diferenciagéo.

1.2- Objectivo do trabalho

1.2.1- Objectivos gerais

Neste trabalho pretendemos analisar os resultados da implementagéo de
um programa de formacéo, como parte de um projecto integrado de gestao de
recursos humanos para os empregados das lojas de conveniéncia em postos
de abastecimento de combustivel, e quais os resultados observados nos
indices de qualidade de servigo prestado aos clientes nestas lojas em
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contraponto com outras onde néo existe um programa de formagéao formal para

0s seus empregados.

1.2.2- Objectivos especificos

O desenvolvimento do trabalho de implementacdo das diversas
componentes do modelo permitira:

1- Despistar melhorias que possam tornar o contetdo mais completo;

2-Analisar qual a exequibilidade do modelo e da metodologia de

formacgéo proposta;

3-Avaliar que éareas deverdao ser reformuladas para uma melhor

adaptacao do modelo tedrico a realidade do meio onde ele € aplicado;

4- Analisar a satisfagdo dos empregados sobre a qualidade do programa

de formagéo;

5- Analisar a evolugédo da percepcao dos clientes sobre a qualidade de

servigo prestado através do programa de avaliagdo de qualidade de

servigo existente na empresa.

1.3- Limitacoes do trabalho

O presente estudo foi desenvolvido tendo-se consciéncia de que seria
sujeito a um conjunto de constrangimentos que em parte estao relacionados
com a natureza da actividade comercial, outros com a propria estrutura do
programa em analise e ainda o facto de ser uma area pouco investigada nos
meios académicos.

Seguidamente especifica-se, mais em concreto, algumas das limitacées
na realizacao deste trabalho:

e A BP Portugal ndo pratica um sistema de Gestao de Qualidade para

0 negodcio retalhista de combustiveis, 0 que ndo permitiu utilizar este
programa num contexto mais alargado.

e Este projecto foi implementado em postos de abastecimento com

lojas de conveniéncia da rede de gestao directa da BP Portugal. Ou
seja, nao foram envolvidos quaisquer Concessionarios nos

processos descritos.
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e O programa integrado de gestdao de recursos humanos excluiu as
politicas de Remuneragéo.

e Os profissionais envolvidos na execu¢cdo do projecto e na sua
implementacdo possuem um nivel de formacdo escolar pouco
uniforme, variando do nivel de ensino basico até ao grau de
licenciado. Esta assimetria ao nivel das habilitacbes literarias,
reflectiu uma maior complexidade na comunicagdo com os diversos
participantes.

¢ No processo de medigao de resultados néo foi possivel, ndo sendo

considerado no estudo, a andlise da variagdo do numero de clientes.

Finalmente, neste estudo ndo foram considerados factores exdgenos a
avaliacao da aplicacdo do modelo. Referimo-nos, em particular, aos que podem
decorrer da instalagdo de novas unidades da concorréncia com impacto directo

na satisfagéo de clientes ou transferéncia de pessoal.

1.4- Estrutura do trabalho

O trabalho esta estruturado em 5 capitulos conforme seguidamente se

descreve:

e O primeiro capitulo apresenta a introdugcdo ao estudo de caso, os
objectivos gerais e especificos do estudo, limitagdes da dissertagédo e
estrutura do trabalho.

e O segundo capitulo aborda uma visdo geral da qualidade e
especificidade da qualidade nos servigos, a importancia do tema e
contextualiza os sistemas de formacéao utilizados no sector retalhista.
Descreve-se 0 projecto e mais em concreto 0 modelo de formacgao

em analise neste estudo de caso.
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e O terceiro capitulo apresenta a metodologia utilizada neste estudo de

caso.

e O quarto capitulo € onde se apresentam e analisam os resultados

decorrentes do trabalho de campo realizado.

¢ O quinto capitulo apresenta as conclusdes e sugestdes para futuros
trabalhos

10
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Capitulo 2- Enquadramento teérico

2.1- Visao geral da qualidade

A cada vez maior liberalizagdo do mercado, a maior facilidade de
colocacao de novos produtos e servicos com economias de escala
significativas e a harmonizacdo da legislagdo na Comunidade Europeia, séo
factores que contribuem para uma concorréncia mais complexa entre as
empresas.

E a sobrevivéncia que esta causa, para aqueles que ndo cuidam de
simplificar os seus processos de gestdo e ndo promovem uma constante
cultura de inovagao de produtos e servigos, consoante a sua oferta e sector de
actividade, por forma a satisfazer os clientes que sdao a base da sua
sustentabilidade.

Esta abordagem podia ser perfeitamente enquadrada no conceito de
qualidade total, tal como (Pires, 1993) define “ A qualidade total é a cultura da
empresa que permite fornecer produtos e servicos capazes de satisfazer as
necessidades dos clientes e expectativas dos clientes”. Refere ainda que “A
institucionalizacdo dum sistema de valores da qualidade total, implica alterar
significativamente os mecanismos de trabalho e de resolugcdo de problemas,
privilegiando o trabalho pluridisciplinar de grupo e as relagdes interpessoais”.

Foi sobretudo o meio militar que impulsionou a necessidade de “garantir’
a qualidade na aquisicdo de equipamentos, dado tratar-se de investimentos
avultados e de natureza estratégica.

11
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A Figural mostra-nos uma panoramica sobre a evolugdo da gestdo da
qualidade no ultimo século.

Figura 1 - Evolucao da gestao da Qualidade
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Fonte: In Pires, 1993

Na pratica pode dizer-se, que de uma forma ou de outra, as empresas
que continuam a mostrar capacidade competitiva nos diversos mercados,
acabam por seguir os principios que estdo na base da cultura de qualidade

total e que, de acordo, com (Pires, 1993) s&o os seguintes:

1- Empenhamento da gestao de topo
2
3
4- Qualidade entendida como um problema de toda a gente

Objectivos de satisfagdo dos clientes

Processo continuo de melhorias

5- Gestao dos custos da qualidade

12



CAPITULO 2- ENQUADRAMENTO TEORICO

E para garantir que estes principios sdo traduzidos num conjunto de
praticas constantes na gestdo da empresa que foi desenvolvido o conceito de
“sistema de gestdo da qualidade”. A utilizagdo destes principios oferece a
oportunidade de desenvolver uma abordagem sistematica dentro da
organizagdo, permitindo que a melhoria continua de processos e a inovagao
para melhorar produtos € ou servigcos existentes ou criar novos produtos e
servigos, ir4 posicionar a empresa de uma forma diferente no mercado com

uma capacidade de competir num nivel diferente.

2.1.1- Normalizacao

Pese embora o contexto deste estudo de caso né&o inclua aspectos
relativos a normalizagdo, julgamos 0til num trabalho sobre Gestdo da
Qualidade fazer aqui uma pequena referéncia ao tema.

Os objectivos que devem suportar o estabelecimento de um sistema de
gestao da qualidade séo os seguintes (Pires,1993):

e Estabelecer uma abordagem sistematica dos problemas (da
concepcgao ao fabrico e po6s — venda)

e Privilegiar as ac¢oes de prevengao em vez de confiar apenas nos
resultados da inspecg¢éao;

e Fornecer a evidéncia objectiva de que a qualidade foi alcancada

E neste contexto que tém sido desenvolvidas as normas da qualidade e que
tém na sua ultima versao a ISO 9001 -2000.

A normalizagdo define o “framework” que permite as organizacoes
trabalhar a qualidade com uma linguagem comum de forma que possam
conduzir a certificacdo e consequente garantia da qualidade através de um

processo anual de revalidacao utilizando auditorias da qualidade.

13
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2.2 Definicoes sobre qualidade

Como se observa pela figura 1, os conceitos e processos relacionados
com a qualidade tém evoluido bastante nos ultimos 15 anos e nem sempre de
forma consensual. Alguns autores e instituicdbes tém aprofundado estudos
nesta matéria e tém desenvolvido diferentes abordagens a definicdo de
qualidade.

A seguir apresentamos uma panoramica sobre algumas definicdes que
julgamos interessante colocar em perspectiva para uma melhor compreensao

da complexidade do tema.

1) ISO- International Standards Organization

“Qualidade é o conjunto das propriedades e caracteristicas de um
produto, processo ou servico que lhes fornecem a capacidade de satisfazer as

necessidades implicitas ou explicitas”.

2) Joseph M. Juran

“A funcdo qualidade € o conjunto das actividades através das quais se
atinge a adequagédo ao uso, ndo importando em que parte da organizagao
estas actividades sao executadas” (Juran ,1991).

Este autor elabora esta definicdo e simplifica-a afirmando que “qualidade
€ adequacao ao uso”. Esta definicdo € uma das mais utilizadas por reflectir em
poucas palavras e com grande propriedade o termo qualidade.

Juran introduz uma mudanca na concepg¢ao da qualidade quando propde
uma estrutura organizacional para gerir a qualidade saindo do espaco
tradicional que é a fabrica e processo produtivo. Esta abordagem traz ao
conceito de qualidade uma visao mais abrangente e envolve todos os recursos

da organizacao.

14
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3) William Edwards Demming

“Qualidade representa a perseguicdo as necessidades dos clientes e
homogeneidade dos resultados do processo” (Deming, 1990).

Deming pode ser considerado o “pai da qualidade” e a sua abordagem
baseia-se na utilizacdo de métodos estatisticos e administrativos para melhorar
a qualidade. Sugere para a obtencdo do principal objectivo, ou seja, o
atendimento as necessidades actuais e futuras dos clientes, o uso do ciclo
PDCA (Plan, Do, Check, Action), definido por Shewart e aperfeicoado por
Deming, como método de gestdo. A base de trabalho de Deming € o controlo
de processos através do uso de ferramentas e técnicas estatisticas.

“Qualidade é atender continuamente as necessidades dos clientes a um
preco que eles estejam dispostos a pagar”. Os “catorze Pontos do Método
Deming” e as “Adverténcias do Dr. Deming” (As sete doencas fatais e alguns
obstaculos), demonstra a enorme contribuicdo deste autor no aprofundamento
dos conceitos da qualidade. Deming (1986) aprofunda mais os seus estudos
quando focaliza as suas preocupagdes sobre os problemas relacionados com a
variagao que ocorre desde a projeccdo de um produto a sua versao final.

Esta abordagem é feita através de técnicas estatisticas utilizando os
graficos de controlo de processo que permitem a distingcdo entre causas
especiais — que sao atribuidas a individuos ou equipamentos, e causas comuns

que sao atribuiveis a gestao.

4) Philip B. Crosby

“Qualidade significa ir ao encontro das exigéncias: conformidade ou
nao-conformidade. A conformidade é a primeira tomada de consciéncia
em relagdo a Qualidade e a reconquista da iniciativa”.

O autor, afirma que “um sistema de qualidade deve actuar de forma a
prevenir defeitos”.

Crosby é o principal defensor do conceito "Zero Defeito". A sua posi¢éo
€ a de que sO obtém qualidade fazendo bem desde a primeira vez e isto
significa manter um compromisso real com aquilo que esta sendo realizado,

Crosby (1990). O uso dos termos Conformidade e N&o-conformidade sao

15
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caracteristicos na definicdo de Crosby. O custo da ndo conformidade € o custo
de se fazer as coisas erradas aumentando o custo total do produto e
consequentemente reduzindo a qualidade do produto ou servigo. Fazer bem a
primeira reduz os custos de produgdo mas, principalmente, os custos da

insatisfacao do cliente.
5) Armand V. Feigenbaum

Conhecido como o criador do termo Controle da Qualidade Total,
Feigenbaum, no seu livro "Total Quality Control - TQC" publicado inicialmente
em 1951, afirma que a qualidade deve ser da responsabilidade de toda a
organizacao e ndo apenas de um sector da empresa. Feigenbaum (1961)
afirma que a qualidade é “um conjunto de caracteristicas incorporadas no
produto através de projecto de fabrico que determina o grau de satisfacdo do
cliente”.

Este conceito introduz uma mudanca fundamental na forma como a
qualidade é vista na organizagdo, deixando de ser uma disciplina para passar a
ser parte de todos os sectores da organizagdo independentemente da sua
proximidade com o cliente. O desenvolvimento dos procedimentos para a
qualidade deve ser feito por especialistas que dao suporte a todos os sectores
da empresa permitindo que seja assegurada a coeréncia em torno da funcao
qualidade.

E neste contexto que é interessante a distingdo entre os conceitos de
qualidade e qualidade total. Enquanto que a qualidade € um conceito que esta
associado a satisfacdo do cliente, o conceito de qualidade total é mais
abrangente e tem que ver com a eficiéncia e eficacia no relacionamento de
todas as partes na empresa que concorrem na producdao do produto ou do
servico. Por outras palavras, € o conjunto de actividades desenvolvidas na
empresa de forma integrada e eficiente, que asseguram um processo de

melhoria continuo dos produtos e servigos com vista a satisfagdo dos clientes.
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6) Kaoru Ishikawa

Para Ishikawa (1986), a qualidade significa a “rapida percepgéo e
satisfacdo das necessidades do mercado, adequacédo ao uso dos produtos e
homogeneidade dos resultados do processo (representado por uma baixa
variabilidade)”.

Nesta abordagem, nota-se um novo elemento na visdo sobre qualidade,
trata-se da necessidade do conhecimento da empresa sobre as necessidades
dos clientes (mercado). Este enfoque leva a necessidade de promover uma
auscultacdo periédica do mercado em relacdo aos produtos € servigcos
produzidos. Isto deve ser feito de forma a possibilitar uma resposta imediata
acerca da avaliacdo da satisfagdo das necessidades dos clientes. Os
resultados desta avaliagdo deverdo implicar uma reformulagédo dos processos,
tanto produtivos como de gestdo, com o objectivo principal de melhoria de

forma continua da qualidade.

7) Genichi Taguchi

Taguchi (1990) reflecte que “Qualidade consiste em minimizar as perdas
causadas pelo produto ndo apenas ao cliente, mas a sociedade a longo prazo”.

A variabilidade (dispersao) torna-se o motivo principal para as perdas
ocorridas para o cliente e para a sociedade.

O método de Taguchi aborda a qualidade em todas as fases do ciclo de
vida do produto, colocando a fase de projecto como vital para alcancar
qualidade a baixo custo. Taguchi (1990) divide o processo de controlo de
qualidade em duas etapas:

1) Controlo de qualidade "off-line": refere-se as actividades de controlo

de qualidade e custos, feitas na fase de projecto do produto e do

processo;

2) Controlo de qualidade "in-line": Trata-se de todas as actividades de
controlo de qualidade realizadas no decorrer do processo produtivo.

17
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O método Taguchi utiliza duas ferramentas:

1) A funcdo perda que determina as perdas monetarias pagas pela
sociedade devido ao desvio da caracteristica de desempenho do produto

do seu valor ideal;

2) O uso de experimentagdes, procurando-se 0s niveis dos parametros
que tornam o produto robusto as fontes de variagcao e o projecto de

tolerancias de menor custo.

A metodologia de Taguchi introduz grandes melhorias na qualidade
principalmente na industria, sobretudo, no que se refere aos custos do controlo
de problemas, dada a eficacia da experimentagao, estatisticamente planeada.

Esta metodologia esteve na base do sucesso do “Total Quality
Management” japonés e dos progressos da qualidade observados neste pais.

Para Taguchi ha um conjunto de aspectos fundamentais nos processos
da qualidade:

1) Identificar problemas de qualidade e produtividade no projecto do
produto € no processo propondo uma estratégia integrada (envolvendo

engenharia e métodos estatisticos).

2) Aplicar a sua estratégia de um modo nao isolado. A sua metodologia
€ parte integrante de um programa de controlo total da qualidade.

De acordo com Taguchi (1990), um sistema de controlo da qualidade
para toda a empresa, onde exista uma interacgao entre os diferentes
sectores da empresa, permitird minimizar os desvios minimos da
producdo face aos valores nominais, reduzindo os custos da qualidade
e proporcionando melhores resultados.
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2.3 - A qualidade nos servicos

Como se observou no sub-capitulo anterior toda a mudanca nos
processos de gestdo focalizaram-se na necessidade de garantir que o0s
produtos eram produzidos ao menor custo através de uma sistematica reducao
de falhas ou ndo conformidades.

Algumas empresas encontraram na integracao vertical a sua estratégia
de diferenciacdo passando pela associacdo de servicos a venda dos seus
produtos. Este processo teve como principio a agregagao de valor com vista a
aumentar o “share of wallet” por cliente e assim melhorar a sua produtividade e
rentabilidade.

Outras empresas desenvolveram novas areas de negécio totalmente
baseadas na prestagao de servicos das quais referimos (Castro, 2005):

e Servigos tradicionais oferecidos por micro e pequenas empresas,

como cabelereiros, sapateiros, restaurantes, taxis, lavandarias, etc

e Servicos oferecidos por grandes empresas em areas como a banca,

seguros, consultadoria, telecomunicacgoes;

e Servicos ligados ao desenvolvimento de novas tecnologias de

informag&o como por exemplo, a Internet, e-learning, etc

e Servicos oferecidos a empresas como recrutamento e selecgao,

aconselhamento legal e fiscal, publicidade e relagdes publicas,
estudos de mercado;

e Servigos oferecidos quer por entidades governamentais, quer

privadas, como servigos de educacao, saude, cultura e lazer;

Pese embora a aplicagdo das normas ISO 9001:2000 considerem
indiferenciadamente produto e servico, a sua aplicacdo tem-se revelado
complexa no que diz respeito aos servicos. Como se pode observar no
paragrafo anterior a diversidade de servicos desenvolvidos e as caracteristicas
que lhes estao associadas, como: a intangibilidade, heterogeneidade, producao
e consumo simultaneos e pericibilidade, tornam dificil o processo de

identificacao de “especificacdes” (Castro,2005).
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Se tomarmos como exemplo a actividade do caso em estudo e se
observarmos quais os clientes que visitam as lojas instaladas em postos de
abastecimento, concluiremos que, pela necessidade do consumo do
combustivel, o publico em geral é utilizador destes servicos. O que de facto
acontece é que esse “publico” é diferente em momentos diferentes nas 24
horas em que o servico é prestado. Como exemplo concreto, podemos
exemplificar que o cliente da manha que leva os seus filhos a escola e passa
numa destas lojas, tem necessidades diferentes do cliente que regressa da
discoteca de madrugada.

Para além deste aspecto, que relaciona as “especificacbes” do servico
em relacdo as necessidades do cliente, ha ainda a notar a dificuldade em
manter uma determinada consisténcia no tratamento, no momento de contacto
entre o empregado e o cliente.

A impossibilidade de prever de uma forma segura o fluxo de clientes em
dado momento, contribui para que possam haver discrepancias na prestagcao
do servico causando insatisfacdo. Diferentes varidveis contribuem para que o
servico possa ser percepcionado como excelente ou como desagradavel,
desde a hora do dia em que o servigo é utilizado até ao humor do empregado e
do cliente.

O facto de um servico, ao contrario de um produto, ndo poder ser
armazenado em condicdes previamente definidas implica uma forte
dependéncia de factores de dificil controlo e que estdo relacionados com a
inconsisténcia com que esse servico é prestado.

Os comportamentos dos empregados no sector retalhista sdo criticos na
avaliagcdo da qualidade de servico feita pelos clientes (Wong, 2004), citando
(Grunroos, 2001), uma organizagdo pode criar uma vantagem distinta e
competitiva se prestar um servigo ao cliente de exceléncia.

O nivel de satisfagao influencia a resposta do consumidor, que se traduz
em maior ou menor fidelidade, passagem de palavra ou alteracao de
comportamento. O mesmo autor faz uma referéncia interessante a distingéo
que € feita entre servico de qualidade e satisfacdo do cliente. Para isso
socorre-se de estudos feitos por alguns investigadores (Bitner, 1990; Cronin e
Taylor, 1992; Oliver, 1993), referindo que a explicagdo mais comum da
diferenca reside no facto de a percepcao da qualidade de servigo ser uma
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forma de atitude, uma avaliagcao de longo prazo. Isto contrasta com o facto de a
satisfacdo do cliente ser uma medida da transacg¢do avaliada no momento
(Bitner, 1990; Bolton e Drew, 1991; Chadee e Mattson, 1996; Cronin e Taylor,
1992). Esta visdo € também partilhada pelos estudos qualitativos conduzidos
por Parasuraman et al. (1985) que encontrou exemplos onde consumidores
satisfeitos com um servigo em particular, ndo consideraram no entanto, que
tivesse sido prestado um servico de alta qualidade.

Isto mostra que as empresas de retalho tém de se focalizar na melhoria
dos niveis de qualidade de servigo prestado aos seus clientes.

A interacgao Empregado-Cliente é particularmente importante no sector
retalhista, onde a satisfacdo ou insatisfacdo do cliente pode ser decisiva na
construcdo da fidelidade ao produto ou servico vendido. E a partir do
reconhecimento desta realidade que os retalhistas apostam em diferentes
formatos de formacédo dos seus empregados, em particular dos empregados
conhecidos como de “primeira linha”.

Existem diversos estudos sobre a medicao dos beneficios da aplicagao
de programas de formacao e desenvolvimento aos empregados das empresas
retalhistas. Contudo, conforme refere um estudo sobre os beneficios da
formacédo desenvolvido pela Leeds Metropolitan University, a medicao destes
resultados s&o constrangidas por se limitarem muitas vezes a indicadores
financeiros (Eaglen, 2000). Este estudo cita que o processo de formagdao em
pequenas empresas classificado segundo Curran et al (1996) tipifica a

formacgao da seguinte forma:

e Treino formal fora do local de trabalho, i.e. formacdo que é
desenvolvida fora do local de trabalho desenhada para melhorar as
capacidades e conhecimentos relacionados com o posto de trabalho.

e Treino informal fora do local de trabalho, i.e. actividades que
melhoram as capacidades e conhecimento mas que ndo conduzem a
uma acreditagdo formal ou nédo formam parte de um programa
sistematico

e Treino formal no posto de trabalho i.e. formagéao que é realizada no
local de trabalho com a intengdo de melhorar as capacidades dos

empregados
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e Treino informal no posto de trabalho i.e. aquelas actividades que
melhoram as capacidades e conhecimentos relacionados com as

tarefas dos empregados mas que envolve “inputs” da organizagao.

No mesmo estudo e citando (Lockwood et al. 1992; Gilbert e Joshi,
1993; Leach, 1995) é referido que a gestao da qualidade é um desafio vital se
as empresas de servicos quiserem reforcar a sua capacidade para competir
nos seus mercados. Assim, embora haja a convicgdo que a formagao tem um
papel importante na gestdo da qualidade, ndo existe uma evidéncia clara que
suporte tal proposicédo. A percepcao da qualidade de servico prestado baseia-
se fundamentalmente na relacdo entre 0 empregado e o cliente estando
dependente da “quimica” que se estabelece nesse momento.

Finalmente, o mesmo estudo conclui que para determinacdo dos
beneficios da formacdo devem ser tomadas em consideracdo medidas de
ambito qualitativo e quantitativo. Este processo torna-se particularmente dificil,
porque as empresas nao recolhem a informacdo que é necessaria para
proceder a uma avaliagdo do impacto da formagéo, limitando-se na maior parte
das vezes, como referido anteriormente, a analise de informacao financeira.

Num outro estudo desenvolvido na Australia sobre a percepcao da
qualidade de servico numa cadeia de lojas (Wong, 2006), os resultados
mostram que os factores relacionados com a qualidade de servigo prestada de
forma consistente como: a cortesia, a relacdo de confianga com os clientes,
saber responder aos clientes e ser capaz de resolver as reclamagdes dos

clientes - estabelecem um elevado nivel de confianca.
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2.4 - Avaliacao da Qualidade em servicos

A importancia da prestacao de servigos tem crescido quer como suporte
a venda de produtos ou comercializados sob a forma de ofertas aos clientes. A
avaliagcdo da qualidade nos servicos comporta dois aspectos essenciais: em
primeiro lugar, o contacto pessoal e a intangibilidade dos servigos prestados, e
em segundo, a dependéncia na forma como os servigos séo prestados.

Foram desenvolvidas algumas metodologias para medir a qualidade dos
servicos prestados. Algumas estdo mais associadas a modelos conceptuais
desenvolvidos para explorar o processo de avaliacdo, outros tém uma génese
mais empirica e decorrente da experimentacao e analise.

De entre os modelos desenvolvidos fazemos uma breve referéncia ao
SERVQUAL, modelo desenvolvido por Parasuraman, Zeithaml and Berry em
1985. Neste modelo de avaliacdo da qualidade dos servicos a qualidade é
avaliada pela diferenca observada entre as expectativas dos clientes e a
percepg¢ao do servigo recebido.

O modelo sofreu evolugdes desde que foi desenvolvido conforme se

pode observar no Quadro 1.

Quadro 1- Evolucao do modelo SERVQUAL Parasunaram (2004)

Ano Desenvolvimento

1983-1995 | Desenvolvimento conceptual do servico de qualidade — modelo
GAPS

1985-1988 | Instrumento SERVQUAL

1988-1990 | Extensdo do modelo dos GAPS

1990-1993 | Natureza e determinantes das expectativas do servico

1993-1994 | Refinacao do instrumento SERVQUAL

1995-1996 | Método multiplo de auscultacao: um sistema de informacgao do
SERVQUAL

1996-2000 | Papel da tecnologia na prestacédo de servigcos

2000-2001 | Compreensao da medicdo da qualidade usando a web

2001-2003 | Sistemas de servico ao cliente baseados na rede

O modelo SERVQUAL que se ilustra na Figura 2 mostra que o GAP
entre a percepcao e a expectativa dos clientes em relacdo ao servigo prestado

resulta de um somatério de 5 GAPS no modo como a organizacao desenvolve
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a sua actividade. Para melhorar a qualidade de servi¢o prestada aos clientes &

imperativo que as falhas identificadas sejam eliminadas.

Figura 2 - Modelo conceptual de suporte ao instrumento SERVQUAL, Parasuraman

(2004)
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O modelo SERVQUAL baseia-se num conjunto de atributos que se

agrupam em cinco dimensdes:

1) Fiabilidade: capacidade de entregar o servico nas condi¢des

comunicadas

2) Responsividade: desejo de ajudar os clientes de uma forma

proactiva

3) Seguranca: Conhecimento e cortesia dos empregados e a sua

capacidade de inspirar confianca sobre o servigo que prestam ao cliente

4) Empatia: Atengéo na forma como a organizagéo cuida do cliente

5) Aspectos fisicos: Percepcao dos aspectos de impacto visual,

nomeadamente: instalagdes, equipamento, pessoal e materiais de

comunicagao.
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Este autor continuou ainda os seus trabalhos de investigacdo neste
dominio e identificou quatro barreiras fundamentais nas organizagbes na
melhoria da prestacédo de um servigo de qualidade, ap6s a aplicagdo do modelo
de avaliacao:

1) Deficiente comunicacgao interna

)
2) Deficiente percepcao da qualidade de execucao
3) Deficiente nivel tecnoldgico face as necessidades
)

4) Deficiente comunicacao horizontal

Nesta abordagem ao sistema SERVQUAL desenvolvido por
Parasuraman julgamos que se torna clara a importancia dos factores
intangiveis no processo que se desenvolve na relagdo entre a organizagéo e o
cliente. Contudo, é importante reconhecer que este modelo também tem as
suas limitagcdes, das quais apontaria duas: ndo contempla as especificidades
de diferentes sectores de prestacédo de servigos com requisitos distintos, e nao
incorpora na sua metodologia uma abordagem a percepgcao da qualidade do
servigo “antes” e “depois” do momento em que foi prestado.

Pese embora o modelo de avaliagdo da qualidade nos servigcos exposto
anteriormente, ndo seja utilizada na empresa onde este estudo de caso foi
desenvolvido, julgamos util dar uma panorémica sobre quais os factores que
sdo considerados mais importantes na medicdo da qualidade. Como se
observa a comunicacdo e interaccdo humana com o cliente sdo aspectos
fundamentais e factores criticos de sucesso para se atingir um servico de
exceléncia.

E deste modo que a formagdo e a motivagdo dos empregados tem um
papel importante na percepgdo que os clientes terdo da qualidade de servigo
prestado e de que modo as suas expectativas serao satisfeitas.
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Para além do modelo SERVQUAL, descrito anteriormente, sdo utilizadas
outras técnicas na medigao da qualidade de servigo, tais como:

e Visitas de um cliente mistério

e Empregados que actuam como clientes mistério em outras lojas
da mesma organizagao

e Auditorias feitas pelas chefias intermédias

e Auditorias da chefia do negécio

e Reclamacoes de clientes

Da aplicagao combinada destas técnicas € possivel extrair um conjunto
de indicadores, que permitem uma avaliacdo mais aproximada do impacto da
formacao e das diferencas obtidas, quando existe um programa de formacéao
formal e nao formal.

No sub capitulo seguinte daremos algum contexto aos modelos de
formacédo utilizados por operadores que desenvolvem actividade no mesmo

sector e em sectores com formatos similares.

2.5- Modelos de formacao utilizados pelas empresas lideres no
mercado retalhista

O modelo de formacéo objecto deste estudo de caso teve como ponto
de partida o sistema utilizado no Reino Unido e conhecido como National
Vocational Qualification (NVQ). Este € o unico sistema que existe na Europa
estruturado ao nivel das competéncias agrupadas por profisséo.

O sistema NVQ determina as qualificacbes que reflectem as
capacidades, o conhecimento e a compreensao relativas a determinada area
de trabalho.

Existem no Reino Unido um numero consideravel de organizagées
envolvidas no processo de desenvolvimento, implementacdo, avaliagdo e
preservacao da qualidade do sistema NVQ.

Para que seja possivel ter uma visdao do que sao hoje os modelos de

formacdo nas empresas lideres do segmento de mercado retalhista, sdo
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seguidamente expostos 0s principais elementos de cada organizagao
considerada relevante para o presente estudo.

2.5.1- Sonae Distribuicao

A Sonae Distribuicao, empresa que pertence ao Grupo Sonae, € a maior
empresa do sector de distribuicdo em Portugal. Esta empresa opera no
mercado nacional com trés insignias distintas: Continente, Modelo e Bonjour.
Estas insignias representam modelos de negdécio diferentes e abordam
também segmentos de mercado diferentes. As lojas Continente sdo as de
maior area e consideradas hipermercados. As lojas Modelo sdo hipermercados
de média dimensédo e as lojas Bonjour sdo supermercados que tém areas
inferiores ao limite para se considerarem hipermercados. A gestdo das areas
das lojas estd também relacionada com a legislagdo em vigor para o sector que
regulamenta os horarios de funcionamento das mesmas.

Esta empresa tem como suporte a formagdo dos seus recursos
humanos, uma Direccdo de Formacao. A diversidade de fungdes em qualquer
dos modelos de loja, para quem esta Direccao trabalha, exige por vezes a
recorréncia a empresas de consultoria externa.

A filosofia desta empresa na formacao dos seus recursos humanos,
baseia-se num misto de ac¢des especificas em sala e no local de trabalho do
futuro formando. De uma maneira geral, os formandos adquirem um
conhecimento geral sobre a empresa na formacao ministrada pela chefia do
sector onde vai desempenhar as suas fungdes. As outras éareas do
conhecimento especifico do seu cargo sdo ministradas, ou por especialistas da
empresa, normalmente, empregados que sdo seniores na sua funcdo, ou

recorrendo a formadores externos.
A taxa de rotagdo de pessoal por diversas areas € um factor importante

no enriquecimento do conhecimento dos seus quadros. Também é notavel a

abordagem em relacdo aos cargos de chefia. Nenhuma chefia assume a sua
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funcdo sem passar pelo ponto de venda, ou seja, pelo contacto com o cliente.
Este requisito permite que as decisdes que sdo tomadas posteriormente por
estes quadros sejam alinhadas com as necessidades de operacao da empresa,
evitando-se tomadas de decisdo absurdas por desconhecimento do modo

operativo.

2.5.2- Marks & Spencer

A Marks & Spencer utiliza o modelo desenvolvido no Reino Unido pela
NVQ.

2.5.3- Safeway

A Safeway é uma das maiores empresas de supermercados no Reino
Unido. O modelo de formacgao que utiliza assenta na aprendizagem pelos seus
empregados no local de trabalho. Com a ajuda de um dossier de orientacao na
funcdo, sobre as areas de conhecimento a adquirir, 0s empregados sabem a
par e passo quais sdo as areas de conhecimento que ainda lhes falta estudar
de forma a adquirirem o conjunto de competéncias definidas para o seu posto
de trabalho.

Esta filosofia permite uma certa flexibiidade no processo de
aprendizagem dado que é o empregado que faz a gestdo desse mesmo
processo. Em cada loja da Safeway existe toda a documentagédo necessaria de
suporte ao processo de aprendizagem. Cabe ao Responsavel de gestdo da loja
a supervisao da formagao dos seus empregados.
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2.5.4- MacDonalds

A McDonalds é uma lider dos restaurantes de comida rapida em todo o
mundo. A sua operagdo assenta, fundamentalmente, numa rede de
restaurantes que sao geridos a partir do modelo de negdcio de franchising.

A gestao de um restaurante desta marca € uma actividade complexa na
medida em que a empresa estabelece um compromisso de sucesso com 0S
seus parceiros de negocio. Neste processo, os franchisados participam num
exaustivo programa de formagdo quer em sala, quer num restaurante tipo,
praticando as diversas actividades que compdem o negdcio.

Cada franchisado tem de despender normalmente um ano antes de
iniciar a sua actividade de gestao do seu restaurante.

No processo de formagao do franchisado, este tem de passar por todos
os pontos de operacdo do restaurante, por exemplo, ter4 de aprender a fritar
batatas.

Esta metodologia permite que posteriormente quando tiver de ensinar o
seu pessoal, se sinta preparado para tal, seja qual for a area em causa. Para
além da aprendizagem operacional estdo também previstos um conjunto de
cursos para as areas de gestao financeira e gestao de recursos humanos.

Em relacdo aos empregados, o processo de formagcdo é sempre
realizado no restaurante com a supervisdo do franchisado ou de um
responsavel sénior. Também os empregados tém de aprender todas as

actividades do restaurante.

2.5.5-Galp Energia

A Galp Energia tem um programa de formagao para os empregados dos
seus postos de abastecimento focalizado na qualidade de servigo. O programa
€ baseado em accdes de formacao ministradas quer em sala, quer através de
uma carrinha itinerante que visita cada unidade e presta esse servigco aos seus

Concessionarios e Revendedores.
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A Galp energia estabeleceu uma parceria com o Grupo Sonae para a
exploracéo de lojas em conceito de supermercado de conveniéncia em alguns
pontos da sua rede, nomeadamente, os de maior potencial de trafico e em
zonas urbanas ou auto-estradas. Estas lojas que tém cerca de 200 m?
requerem um nivel de formacdo dos seus empregados mais diversificado,
sobretudo no que diz respeito as regras de merchandising.

A Galpenergia opera uma empresa de gestdo directa com
responsabilidade pela gestdo de cerca de 150 postos de combustivel com loja
de conveniéncia associada.

O programa de formacédo da Galpenergia ndo tem previsto nenhuma

forma de avaliagdo dos conhecimentos dos seus empregados.

2.5.6- Repsol

A Repsol adquiriu a rede da Shell em 2002, incluindo, as lojas em
formato “stand alone” que nao estdo associadas ao negécio dos combustiveis.

Sendo o maior operador na peninsula Ibérica no negdcio da distribuigao
de combustiveis a Repsol possui uma infra-estrutura em Espanha que da
suporte as diversas actividades da empresa quer em Espanha, quer em
Portugal.

A Repsol possui um programa de formacéo para os seus empregados
dos postos de abastecimento e opera uma empresa de gestdo directa em
Portugal que antes pertencia a Shell — a Rodogeste. Esta empresa opera cerca
de 70 postos de combustivel com uma loja de conveniéncia associada, aos

quais se juntam as 12 lojas “stand alone” referidas anteriormente.
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2.6- Descricao do modelo de formacao

O modelo de formagao em estudo esta inserido num processo de gestao
de recursos humanos mais alargado. O processo, ao qual se deu o nome de
projecto integrado, Figura 3, visa o cruzamento de um conjunto de actividades
que tem como objectivo ultimo melhorar de forma continua os recursos

humanos com vista a obtengdo de um excelente desempenho.

Figura 3 - Modelo de gestao dos recursos humanos nas lojas de conveniéncia

Seleccao e
Recrutamento

Formacéao e
Desenvolvimento

Reconhecimento

Gestao de
desempenho

Fonte: BP Portugal

O processo integrado assenta em cinco pilares da gestao de recursos
humanos: definicdo do perfil; seleccao e recrutamento; formacao e
desenvolvimento; gestao de resultados e reconhecimento.

O processo foi desenvolvido na BP e foram envolvidos mais de 30
empregados de diversos paises da Europa. O objectivo principal do projecto
era encontrar um conjunto de procedimentos e processos que permitisse
encontrar as pessoas certas para os lugares certos.

Foram recolhidas experiéncias em todo o mundo, quer internamente,

quer externamente de outras empresas.
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Foram realizadas reunides onde decorreu um alinhamento de todos os
programas e foi decidido realizar um programa piloto, que decorreu em
Espanha, antes de o implementar em todos os paises da Europa.

2.6.1- Perfil, seleccao e recrutamento

Em todos os pilares ha uma ligacao directa ao perfil, seja qual for o
cargo em causa. Isto significa que se partiu do pressuposto que somente
depois de definido um perfil para cada cargo, considerado adequado aos
objectivos da empresa, € possivel treinar e integrar os empregados na sua
funcéo de forma que possam desempenhar os seus cargos com competéncia.

Para a definicdo do perfil foi considerado um estudo feito na Europa, do
qual se procurou extrair quais eram as necessidades dos clientes
consumidores de produtos destas lojas.

O perfil que foi definido para um empregado de uma loja € constituido
pelas seguintes condutas: tenacidade, adaptabilidade, sentido de qualidade de
servigo e espirito de trabalho em equipa.

O processo de seleccdo e recrutamento recorreu a um conjunto de

procedimentos e materiais tipo, tais como:

e Ficha de inscricao

e Guia de recrutamento

e Descricbes de cargo para empregados de loja, Assistentes do
Responsavel, Responsavel pela gestao da loja e Gestor responsavel
por uma area de negb6cio a quem os Responsaveis das lojas

reportam.
Com vista a implementacdo dos procedimentos de seleccdo e

recrutamento foi ainda desenvolvido um manual explicativo do processo em

inglés e espanhol.
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2.6.2- O processo de seleccao e recrutamento

Antes do processo ser iniciado no terreno, foi realizado um curso
destinado aos responsaveis pela gestao do programa. O curso foi baseado em
perguntas de indole comportamental tendo em vista as competéncias definidas
para cada cargo.

A implementacdo do processo passou pela realizacdo de um dia de
avaliacdo no qual foram envolvidos quer elementos da equipa de
implementacao, quer responsaveis pela gestao das lojas.

O processo que foi desenvolvido permitiu também medir o perfil de cada
empregado em fungéo do perfil do cargo que ocupavam no momento.

Em virtude das caracteristicas especificas da empresa onde o programa
foi testado, ndo foi possivel proceder ao recrutamento de pessoal externo a
empresa.

O processo de selecgao e recrutamento assume uma importancia vital
em todo o processo integrado. Um dos aspectos mais relevantes na area de
seleccao e recrutamento decorreu do facto de um dos Gestores de area (a
quem reportavam o0s responsaveis de loja), ter treinado uma equipa de
responsaveis de loja e apds o periodo de teste ter passado a recrutar todo o
pessoal de acordo com os procedimentos previstos.

Outra das grandes virtudes, identificada através do processo, foi a
oportunidade de identificar areas que poderiam ser melhoradas através de um
programa de formacao criteriosamente desenvolvido tendo como objectivo
ultimo potenciar o desenvolvimento de carreira dos empregados. Esta situacao
foi possivel dado que o processo de avaliagdo permitiu obter o ranking das
competéncias que podiam ser melhoradas e assim pdér em pratica um plano de

accao de melhoria.

2.6.3- Formacao e desenvolvimento

O segundo pilar relaciona-se com a formacao e desenvolvimento. Apés

terem sido seleccionados os empregados de acordo com o perfil pretendido, é
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necessario que adquiram os conhecimentos basicos de operagao da loja de
acordo com os padrdes de operagao em vigor na empresa.

O ponto de partida de todo o programa de formagao dos empregados é
a propria loja. Todas as ferramentas foram concebidas para que o empregado
possa desde o primeiro dia, iniciar a aprendizagem com vista a adquirir as

competéncias basicas ou consideradas minimas.

2.6.3.1- Estrutura do programa

O programa compreende trés niveis organizados modularmente. A

Figura 4 mostra a forma como esta organizado.

Figura 4 - Estrutura do programa BP Qualifications

Nivel 1 — Competéncias basicas
Médulo 1 — Higiene e Seguranca
Médulo 2- Satisfazer as necessidades do Cliente

Médulo 3 — Processamento da Venda
Nivel 2 — Standards de servico
Médulo 1 — Merchandising

Médulo 2 — Servigo ao Cliente

Nivel 3 — Desenvolvimento pessoal
N&o desenvolvido

Cursos de especialidades

Fonte: BP Portugal

O primeiro nivel aborda as competéncias bésicas, estando os conteddos
organizados modularmente. O primeiro moédulo diz respeito a Higiene e
Seguranga.
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O segundo médulo, Satisfazer as necessidades do Cliente, trata das
regras basicas de atendimento dos clientes.

O terceiro modulo, Processamento da Venda, aborda os aspectos
relacionados com a execug¢ao da transacgao no ponto de venda.

O segundo nivel do programa tem como objectivo, desenvolver os
conhecimentos adquiridos no nivel basico. Neste nivel, o empregado ja com
experiéncia pratica do posto de trabalho ird melhorar os seus conhecimentos
de “Merchandising” do primeiro médulo. O segundo modulo permitir-lhe-a
desenvolver os conhecimentos que dizem respeito ao servigo ao Cliente.

O terceiro nivel do programa tem como objectivo desenvolver as
capacidades e conhecimentos dos empregados que manifestem um perfil para
desenvolver carreira na empresa. Até a data este nivel nao foi estruturado pelo
que nao é possivel descrever quais os conteudos que ird conter.

Para complementar os niveis da estrutura do programa mencionados em
anteriormente, foram também considerados “cursos de especialidade” que nao
fazem parte dessa estrutura por poderem dirigir-se apenas a alguns grupos de
empregados com func¢des especificas (como por exemplo, aqueles que lidam

com a area alimentar).

2.6.3.2- Materiais de formacao

Os materiais de formacdo que foram desenvolvidos tiveram como
denominador comum os seguintes factores:

e Simplicidade na utilizagao

¢ |dentificacdo por cores

¢ Resisténcia fisica

¢ Facilidade de manuseamento

e Atractivas na apresentacao

e Tecnologia
Uma das maiores dificuldades em envolver os empregados das lojas em

programas deste género prende-se com a forma como sdo apresentados os
materiais de formacao.
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Por este facto ser conhecido, neste programa, procurou-se experimentar
todos os materiais conhecidos, nomeadamente, fichas de informacao, cadernos
de questionarios, video e um CD.

Outro aspecto fundamental que foi previsto relaciona-se com outra
dificuldade identificada previamente — a ndo existéncia de um local para registo
da formacao aprendida. Para colmatar esta lacuna foi desenvolvido um dossier
individual ao qual se chamou “passaporte”. O “passaporte” contém diversa
informacao de interesse para o empregado e permite-lhe guardar um outro
documento — “registo da formagao”.

O “passaporte” esta dividido em seccdes, a primeira das quais aborda
uma introducao sobre a empresa, as outras abordam a estrutura do programa
de formacéo e estdo ainda previstos espagos para arquivo dos “questionarios
de aprendizagem”, os quais serdo explicados posteriormente, e ainda para a
descricao de cargo que o empregado desempenha no momento.

O “registo da formacao” € um pequeno documento que sera assinado,
portanto, validado, pelo responsavel pela gestdo da loja. Neste documento sera
registado o histérico da formagéo recebida com sucesso, pelo empregado.

O processo de aprendizagem € realizado com base nas fichas de
informacao que estao desenvolvidas para cada modulo em estreita ligacdo com
os cadernos de questionarios. As fichas sdo, mais guias de orientagcdo do que
elementos de estudo. Elas permitem que o empregado saiba onde deve
recorrer para encontrar determinada informacao.

Os cadernos de questionarios sdo o elemento que direcciona o estudo
do empregado e existe um caderno para cada médulo. O responsavel da loja
tem também o mesmo caderno de questionarios mas com sugestdes de
respostas para as questoes.

O empregado deve usar o caderno em conjunto com as fichas e seguir
0S passos que se vao sugerindo. Muitas vezes as fichas recomendam que o
empregado questione a sua chefia sobre determinada matéria. Normalmente,
isto acontece quando o assunto em causa pode ter mais do que uma solugao,
tratando-se de uma solugdo local ou quando é mais facil receber uma
explicagdo oral do que escrita. Para cada médulo existe sempre um caderno de
questiondrios para o empregado, um caderno de questiondarios para a chefia da
loja com sugestdes de resposta e um questionario de aprendizagem.
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Quando o caderno de questionarios esta completo o empregado deve
solicitar a sua chefia que seja avaliado. Para realizar a avaliagdo dos
conhecimentos do empregado foram desenvolvidos os “questionarios de

aprendizagem”.

2.6.3.3- Avaliacao da aprendizagem

Os “guestionarios de aprendizagem” séo individuais e estdo produzidos
em duplicado. O objectivo da criacdo destes questionarios € o de facilitar a
abordagem a cada item que representa uma tarefa ou um procedimento sobre
o qual o empregado devera ter um conhecimento minimo. Serve também para
ajudar o responsavel da loja a ndo esquecer aspectos que podem ser
importantes para o bom desempenho dos empregados da loja.

O original é entregue ao empregado depois de estar devidamente
assinado por ele e pelo responsavel da loja. A copia € arquivada no
“passaporte” do empregado. Este procedimento repete-se para cada modulo.

2.6.3.4- “Training Champion”

Um dos aspectos inovadores deste modelo de formagdo é a
centralizacdo da aprendizagem no local de trabalho. Contudo, esta situagéo
vem sobrecarregar o responsavel da loja, na medida em que nao ird suprimir
qualquer outra actividade para se dedicar a esta. E por este motivo que foi
criada a figura do “training champion”.

O *“training champion” € um dos empregados da loja que, de modo
voluntério, esteja disponivel para ajudar o responsavel da loja no processo de
gestéao e aplicacao do programa de formagéo tal como esta concebido.

Para além do aspecto relacionado com a voluntariedade, pretende-se
também que esta figura seja ocupada por alguém competente nas diversas
actividades previstas na funcdo dos empregados destas lojas, bem como seja

alguém com uma boa capacidade de comunicacao e motivagao da equipa.

37



CAPITULO 2- ENQUADRAMENTO TEORICO

2.6.3.5- Revisao dos conteudos

Dado que o programa foi desenvolvido num contexto de experiéncia e
teste foi necessario que os conteudos fossem revistos de forma a colmatar
erros de adaptacdo local. O programa foi desenvolvido no Reino Unido de
acordo com padrdes praticados nesse pais. Pese embora tivesse sido feita
uma adaptacao ao pais onde o mesmo foi experimentado, constatou-se que
seria necessaria uma nova revisdo para ajustamento dos conteludos a
realidade local. Foi constituida uma equipa na empresa que incluiu
empregados das lojas, para que essa revisao reflectisse o mais possivel a
realidade operacional local.

2.6.3.6- Gestao de desempenho

A gestdo de desempenho € o terceiro pilar do programa. Com efeito,
somente através de uma avaliacdo continua dos padroes de operagdo €
possivel melhorar os resultados tanto financeiros como no ambito da qualidade
do servigo prestado. Assim, nesta area é utilizado um conjunto de ferramentas
que tém como principal objectivo um enfoque especial nas operag¢des da loja.
As principais actividades previstas sao: visitas de melhoria trimestrais; reuniao
trimestral do Gestor de Area das lojas com os responsaveis das lojas; reunido
trimestral dos responsaveis das lojas com as suas equipas e reunido semestral
individual dos responsaveis das lojas com cada empregado.

As visitas de melhoria séo realizadas por agente externo. Este agente
utiliza um questionario que é respondido durante a realizagdo da visita e na
companhia de um elemento da loja. Os resultados sdo partilhados pelo
responsavel da loja com a sua equipa logo que terminado.

As reunibes que estdo previstas no programa tém uma importancia
decisiva do ponto de vista da comunicacdo dos responsaveis com o0S
empregados da loja. A parte deste aspecto, pretende-se que as reunides
tenham uma agenda bem definida e que no final de cada reunido seja

acordado um plano de accado de melhoria, no qual estdo definidos os
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responsaveis por cada acgdo bem como as datas para a conclusdo dessas
accgoes.
Nas reunides individuais, a reunido do responsavel da loja com todos os

elementos da equipa potencia o levantamento de necessidades de formacgao.

2.6.3.7 - Reconhecimento

No ambito do reconhecimento foram experimentadas trés ferramentas
diferentes com uma componente de comunicagdo duas-vias muito forte. Foi
implementado o “semaforo”, o “cartao de visita azul” e a revista “Olé”.

O “semaforo” € constituido por um conjunto de cartdes com trés cores
diferentes reproduzindo o semaforo usado na sinalizacdao de transito. O
objectivo desta iniciativa destina-se a permitir que os empregados das lojas
possam dar “feedback” as equipas de marketing da empresa “mae”, das
opinides dos clientes sobre as ac¢des que sdo langcadas na sua rede de lojas.
Foi estabelecido e comunicado que cada cartdo enviado teria sempre uma
carta de resposta. Assim, cada cartdo tem um significado diferente, a saber:

O cartao vermelho destina-se a chamar a atengdo para uma iniciativa
que esté a ser mal recebida pelo cliente e, por esse facto, uma acc¢ao imediata
tem de ser tomada

O cartao amarelo destina-se a chamar a atencao sobre determinada
accao que nao estando a ter um impacto totalmente negativo tem um problema
associado — neste caso o empregado explicita qual o problema em causa.

O cartao verde destina-se a dar oportunidade ao empregado de poder
reconhecer o mérito de determinada iniciativa levada a cabo pela empresa
“mae”, quer ao nivel do impacto junto dos clientes, quer ao nivel do impacto

neles proprios.

O “cartdo de visita azul” teve como utilizadores os empregados da
empresa “mae”. O objectivo deste cartdo foi o de dar oportunidade a que em
cada visita que fosse realizada as lojas pudesse ser estabelecido também um

canal de comunicacao sobre os aspectos que oferecessem uma oportunidade
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de melhoria, quer localmente através do responsavel local das lojas, quer
através de acgbes a tomar centralmente, na melhoria de equipamentos ou
outros.
A revista “Olé” foi a ferramenta que se utilizou para distinguir os
empregados das lojas ou as equipas que se destacassem por algum motivo.
Nesta revista apenas se enfatizou o desempenho obtido pelos
empregados das lojas.
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Capitulo 3- Metodologia do estudo

No presente capitulo abordamos a metodologia utilizada neste estudo.
Iniciamos o capitulo com a descricdo do estudo, de seguida, indica-se a
selecgéo da populagédo e amostra, a selec¢do da técnica de recolha de dados,
a elaboracgéo e avaliagdo dos questiondrios, a recolha e tratamento dos dados

recolhidos.

3.1- Descricao do estudo

Este estudo foi realizado recorrendo a duas fontes de informagéo:

1) Indices de qualidade de servico prestado aos clientes — foi utilizada
informagao existente na empresa, parte do programa Europeu “BP Customer
Service Index 2006”.

2) Satisfacdo dos empregados face ao programa de formacgao

implementado — foram recolhidos dados através de questionérios.

Os questionarios referidos em 2) foram desenvolvidos com uma
estrutura essencialmente de perguntas fechadas mas com algumas perguntas
abertas. A introducdo das perguntas abertas permite despistar aspectos mais
concretos e de mais dificil recolha do que se s6 fossem utilizadas perguntas
fechadas. Neste meio ndo é facil obter disponibilidade dos empregados para
que este tipo de trabalho possa ser realizado, por isso resolvemos aproveitar
esta oportunidade para recolher também comentarios que nos pudessem
ajudar a melhorar os conteudos e o formato dos programas.

E importante ter presente que todos os empregados participantes no

programa ja desempenhavam as suas fungdes ha pelo menos seis meses.

3.2- Seleccao da populacao e amostra

Para a realizagcdo deste estudo foram seleccionados 3 grupos de

empregados. Um grupo de empregados que utilizou o programa, um grupo de
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empregados que ndo utilizou o programa de formagdo e um grupo de
responsaveis de lojas nas quais o programa foi utilizado.

3.2.1- Empregados que utilizaram o programa de formacao

O facto do trabalho de campo ter sido realizado durante o Verédo e a
operagdo das lojas ser organizada em 3 turnos, limitou a possibilidade de
convidar um numero maior de empregados que tivesse realizado o programa
de formacdo. Em fungc&o destes condicionalismos, o numero de empregados
que aceitou colaborar correspondeu a 15% do total dos empregados que

participaram no programa de formacao.

3.2.2- Empregados que nao utilizaram o programa de formacao

Em relacdo aos empregados que n&o utilizaram o programa de
formacéao, o principal objectivo foi o de recolher a sua autoavaliacdo, quer em
relacdo as suas competéncias, quer em relacdo a importancia que atribuem ao
seu desenvolvimento na actividade que desempenham. Para este grupo foram
convidados igual numero de empregados que utilizaram o programa de

formagao em estudo.

3.2.3 — Responsaveis de Loja

No caso dos Responséaveis de loja, o objectivo do estudo posiciona-se
de forma diferente. O objectivo é o de recolher a sua avaliacao sobre o impacto
do programa de formag&o, quer nos conhecimentos adquiridos pelas suas
equipas, quer no impacto que foi capaz, ou nao, de produzir na qualidade de
servigo prestado aos clientes. Foram recolhidas respostas de 10 responséaveis

de loja das 20 lojas onde o programa foi implementado.
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3.3- Avaliacao da Qualidade de Servigco

Para analisar a avaliacdo da qualidade de servico recorremos a um
programa ja existente na BP ha mais de 15 anos com uma abrangéncia
Europeia (nos paises onde a empresa tem operacdes), com a designacao “BP
Customer Service index”. Este programa procede a uma avaliagdo anual de um
conjunto de aspectos que vao desde a reputagdo com que a empresa € vista
pelos clientes entrevistados a avaliagdo de como séo atendidos nas suas lojas.

Para o presente trabalho selecciondmos os itens do programa europeu
que estao directamente relacionados com o contexto deste estudo de caso, e
que séo os que se descrevem no Quadro 2.

Quadro 2 - Extracto dos itens relevantes para este estudo de caso do programa Europeu
“BP Customer Service Index 2006”

Items | ltems assessed
Employees friendliness
Employees appearance
Helpfullness of employees
Fast in and out

Site cleanliness

Rest room/toilet facilities
Treatment by employees

Feel like important customer
Fonte: BP Portugal

O N[O WIN|—

Como se pode observar os itens seleccionados estdo inteiramente
relacionados com aspectos que estdo relacionados com a relagdo que é
estabelecida no contacto empregado-cliente, incluindo-se também operacdes
basicas de manutencdo e limpeza de equipamentos (site cleanliness e
restroom/toilets).

3.4- Elaboracao e avaliacao dos questionarios

A elaboracdo dos questionarios teve como principal orientagdo trés

pressupostos: simples de entender (em funcdo da diferenca de habilitacoes
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académicas dos empregados), conteudo das questdes conducentes aos
resultados que se pretendem analisar e que ndo sejam demasiado extensos de
forma a puderem ser realizados com um minimo de concentragéo.

Na construcdo dos questionarios optou-se por usar um modelo misto,
maioritariamente com questdes do tipo fechado e introduzindo apenas algumas
questdes abertas. Esta metodologia permite fazer um tratamento da informagéao
de forma mais simples. No questionario com questdes fechadas foi utilizada
uma escala baseada na escala de Lickert com cinco niveis de avaliagdo, tendo
como niveis extremos “muito adequado” e “pouco adequado”. Para facilitar a
leitura dos resultados, os dados foram organizados em trés niveis de respostas
- adequado, avaliacao indefinida e inadequado. Esta escala foi utilizada,
agrupando as respostas com a classificacao de nivel 4 e 5 como adequado,
classificagdo de 3 como indefinida e classificagées de 1 e 2 como inadequado.

Na andlise dos resultados foram também calculadas as médias e

considerados 0s seguintes critérios para interpretacao dos resultados.

Quadro 3 - Critérios para interpretacao dos resultados das médias obtidas dos
resultados dos questionarios

Niveis considerados | Média de Avaliacao Interpretacao dos
resultados
Nivel 1 1,0a2,5 Inadequado

Nivel 2 26a35 Avaliacao indefinida
Nivel 3 3,6a5,0 Adequado

O desvio padrao foi a medida de dispersao utilizada pois permite
analisar a maior ou menor dispersao dos resultados em relacdo aos valores
médios apurados, permitindo fazer uma avaliagdo posterior do maior ou menor
consenso das respostas dadas. No Quadro 4 podemos observar que para
valores do desvio padrdao inferiores a 0,60 o consenso é considerado

moderado/baixo.
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Quadro 4 - Critérios para interpretacao dos resultados do desvio padrao

Valor do desvio padrao Consenso obtido
0,00 a 0,29 Consenso alto
0,30 a 0,59 Consenso moderado/alto
0,60 a 0,89 Consenso moderado/baixo
Superior a 0,90 Consenso baixo

Os trés questionarios elaborados foram testados com alguns
empregados, antes de terem sido distribuidos pelos participantes afim de
garantir que as questdes colocadas foram correctamente formuladas e
entendidas. Julgamos importante referir que foi decidido que os empregados
nao identificariam o preenchimento dos questionarios para que nao sentissem,
por um lado, qualquer tipo de pressao profissional e, por outro, que pudessem

realizar uma avaliacao tao objectiva quanto possivel.

3.4.1- Estrutura e conteudo dos questionarios

Como foi referido em 3.2, o estudo incidiu sob trés grupos distintos, aos
quais, corresponderam também trés questionarios diferentes. Para o grupo de
empregados que realizaram o programa foi desenvolvido um questionario mais
elaborado com 3 dimensdes diferentes: formagdo, materiais e localizagao
(condigdes do local onde a formacao foi realizada).

Na dimensao formacao pretende-se saber se 0 empregado adquiriu as
competéncias bdasicas necessarias para desenvolver a sua actividade em
seguranca e prestando um servico de qualidade aos clientes. Pretende-se
também avaliar no questionario as novidades que se introduziram no modelo
de formacado em estudo como, por exemplo, 0 “passaporte”, a existéncia do
“Training Champion” e sobre o acompanhamento que foi dado no processo de

aprendizagem. O Quadro 5 mostra os itens em analise.
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Quadro 5- Itens do Questionario 1 - empregados que utilizaram o programa de formagao
- dimensao formacao

ltem Descricao — Questionario 1 - dimensao formacao

ltem 1 Diga em que medida o programa de formacao que realizou foi de
encontro as necessidades profissionais da sua fungéo?

ltem 2 Foi-lhe dado tempo suficiente para realizar o programa de formacao.

ltem 3 Foi dispendido tempo suficiente para adquirir as competéncias
previstas no “passaporte”. Como se sente capaz para realizar as
seguintes actividades:

Item 3.1 | S6zinho na caixa

Iltem 3.2 | Efectuar as transac¢des dos Clientes

Item 3.3 | Ser questionado sobre os produtos que vende na Loja

Item 3.4 | Conhecimento dos procedimentos de Higiene e Seguranga no
trabalho.

Iltem 3.5 | Atendimento de Clientes

Iltem 4 O programa de formagéo que realizou foi seguido de acordo com o
“‘passaporte”.

Item 5 A orientagdo que recebeu do Responsavel do posto ou do “Training
champion” foi suficiente

Iltem 6 A formagéo que recebeu foi eminentemente prética?

A segunda dimensdo que se pretende avaliar no estudo é a que diz

respeito a qualidade dos materiais e 0 Quadro 6 mostra os itens que foram

considerados. Os materiais desenvolvidos para este modelo introduziram duas

novidades: um computador dedicado ao programa de formagédo, um CD com

um jogo sobre Higiene e Seguranca e ainda um video sobre a empresa. Por

ultimo, pretende-se que os empregados expressem a sua avaliagdo sobre a

maior ou menor facilidade de utilizagdo dos materiais.

Quadro 6- Itens do Questionario 1 - empregados que utilizaram o programa de formagéao
- dimensao materiais

ltem Descricao — Questionario 1 - dimensao materiais

ltem 1 O que é que achou dos materiais de formacao?

ltem 2 O que acha da adequacao dos programas as necessidades da sua
funcao?

Item 2.1 | Fichas de formacao

ltem 2.2 | CD rom

Item 2.3 | Registo da formacéo

Iltem 3 Os materiais de formacao foram de facil utilizacdo?
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A introducdo de um programa de formag@o com monitorizagéo no local

de trabalho requer a existéncia de condi¢des especiais para a realizagcao desse

trabalho. O processo de aprendizagem requer um minimo de condi¢des de

trabalho que nem todas as lojas dispdem. Nesta dimensao procura-se que 0s

empregados avaliem as condi¢des de trabalho relativas especificamente a

utilizagéo do programa de formacgéo e os itens em avaliagdo podem ser

encontrados no Quadro 7.

Quadro 7- ltens do Questionario 1 - empregados que utilizaram o programa de formagao
- dimensao localizacao

ltem Descricao — Questionario 1 - dimenséo localizacao

Iltem 1 A Loja estava devidamente equipada para a sua formacao,
nomeadamente:

ltem 1.1 | Computador

Item 1.2 | Sala com espaco suficiente

Item 1.3 | Estado de arrumacgao

Os outros dois questionarios apresentam uma estrutura mais simples

com uma dimenséo apenas em cada um. No questionario aos empregados que

ndo utilizaram o programa de formacao, o que se pretende é que avaliem a

importancia que atribuem a formag¢do e ao modo como foram treinados para a

funcdo que desenvolvem. Pretende-se também que avaliem em que medida a

aprendizagem € um factor de motivagédo no desempenho das suas fung¢des. O

Quadro 8 mostra os itens que foram considerados para avaliagao.

Quadro 8- Itens do Questionario 2 - empregados que nao utilizaram o programa de

formacao

ltem Descricao — Questionario 2

Iltem 1 Diga em que medida acha relevante receber formagédo para
desenvolver as suas actuais fun¢des?

Iltem 2 De que forma avalia a formacao que lhe foi proporcionada até este
momento para o desempenho das suas funcoes?

Item 3 Como auto-avalia o nivel das suas competéncias na funcdo que
actualmente desempenha?

ltem 4 Em que medida considera que a formagao é importante para o
desempenho das suas fungcbes?

Item 5 Em que medida considera que a formacao € um factor importante

para a satisfacao no trabalho que desenvolve?
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O dultimo questionério é dirigido aos Responsaveis de Loja. Eles séo o
elemento fundamental em todo o projecto e, particularmente, na formagéo,
desenvolvimento e motivagéo dos seus colaboradores.

Tal como se pode observar no Quadro 9, a melhoria da qualidade de
servico e a retencdo dos empregados com melhor desempenho é o que se
pretende avaliar no questionario realizado pelos Responsaveis das lojas
envolvidos no programa.

Quadro 9- Itens do Questionario 3 - Responsaveis de loja que utilizaram o programa de
formacao

Iltem Descricao — Questionario 3

Iltem 1 Diga em que medida o programa de formagéo que realizou com os seus
colaboradores foi de encontro as necessidades profissionais das suas
funcbes?

Iltem 2 Em que medida as suas competéncias foram melhoradas?

ltem 3 Em que medida foi Util o conceito de utilizacdo do “passaporte”?

Iltem 4 Em que medida as ferramentas de formacao utilizadas foram Uteis?

Item 5 Em que medida reconhece que a formacgéao trouxe beneficios a qualidade de
atendimento prestado ao Cliente por parte dos seus colaboradores?

Item 6 Considera que a introdugao do programa de formagao contribuiu para uma
maior fidelizag@o dos colaboradores a sua empresa, reduzindo os niveis de
rotacao?

Item 7 Em que medida a formagéo dos seus colaboradores contribuiu para reduzir
os riscos do neg6cio, nomeadamente, as perdas (fundos de caixa,
reclamacoes, etc)?

3.4.2- Validacao dos questionarios para recolha de dados

Dado o reduzido numero de dados em analise, optou-se por calcular o
coeficiente Alpha de Cronbach por Questionario®, por ser o mais adequado a
questionarios que utilizem uma escala baseada na escala de Lickert. Com a
utilizagdo desta técnica pretende-se avaliar a fiabilidade na consisténcia das
respostas dadas pelos empregados e responsaveis das lojas aos
questionarios.

* No primeiro questionario foram consideradas trés dimensées a analisar e cada um dos outros
questionarios tém uma dimensao Unica cada.
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O Quadro 10 mostra que em todas as dimensdes sdo obtidos resultados
para o coeficiente Alpha de Cronbach acima de 0,7 * (Gliem, 2003) garantindo
uma boa fiabilidade na consisténcia das respostas.

Quadro 10- Calculo do coeficiente alfa de Cronbach

Questionarios Coef. Alpha de Cronbach | Nimero de itens
Questionario 1 (dimensao 1 0,93 10
Questionario 1 (dimensao 2) 0,85 5
Questionario 1 (dimensao 3) 0,74 3
Questionario 2 0,94 5
Questionario 3 1,09 7

3.5- Seleccao da técnica de recolha de dados

Os questionarios foram entregues pessoalmente e recolhidos pelos
servigcos da empresa.

3.6 — Tratamento de dados

Os questionarios depois de terem sido preenchidos pelos empregados e
os dados recolhidos foram tratados em Excel, que dada a dimensdo da
amostra foi julgado ser o melhor processo para proceder ao seu tratamento.

Para a analise estatistica dos dados procedemos ao calculo dos

seguintes valores:

1) Distribuicdo de frequéncias: é uma das técnicas que mais se aplica neste

tipo de questionario por permitir uma andlise imediata por categoria, em
que, através dos valores das percentagens, se pode verificar a maior ou
menor ocorréncia de cada permitindo assim concluir qual a preponderancia

com que cada um ocorre na amostra em analise.

* O Coefeciente alfa de Cronbach varia entre 0 e 1. Segundo George e Mallery (2003) pode ser
utilizado o seguinte principio: valores superiores a 0,9: Excelente; valores superiores a 0,8:
Bom; valores superiores a 0,7: Aceitavel; valores superiores a 0,6: Duvidoso; valores inferiores
a 0,5: N&o aceitavel.
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2) Medidas de tendéncia central

A média é uma medida de localizagao central que é utilizada para comparar
valores e é calculada através da soma aritmética de todos os valores a

dividir pela sua soma.

3) Medidas de dispersédo

Sao medidas que reflectem a disseminacdo dos valores em relacdo a
média.

A que mais se utiliza € o desvio-padrdao que permite avaliar o maior ou
menor grau em que os valores de uma determinada distribuicdo se afastam
da média expressando de forma fidvel, o grau de consenso entre os

respondentes.
Os dados e célculos foram organizados em tabelas de frequéncia que

posteriormente foram transformados em graficos para cada uma das trés

populacées em analise.
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Capitulo 4- Analise e discussao de resultados

Neste capitulo apresentamos a discussdo dos resultados obtidos
utilizando os instrumentos usados para a recolha de dados na investigacéo que
realizamos. No caso do programa de qualidade de servigo, utilizamos
directamente os resultados processados pela BP Portugal. De referir ainda que,
em relacdo as questdes abertas que colocamos nos questionarios, fizemos a
recolha das respostas sem ter o pressuposto de realizar um tratamento
estatistico das mesmas mas com o intuito de poder despistar sugestées para

melhoria nos diferentes aspectos do programa.

4.1- Avaliacao da Qualidade de Servico

No programa que a BP Portugal utiliza foram seleccionados os dados
relativos aos itens descritos no Quadro 8 do primeiro trimestre de 2006 e
primeiro trimestre de 2007 relativos a 10 lojas onde os programas foram
utilizados (e nos quais foram também utilizados os questionarios feitos aos
empregados e responsaveis), e a outras 10 lojas onde nao existe um programa
de formacao formal. As lojas onde o programa de formacao decorreu sdo lojas
com um modelo de gestdo directa enquanto que as outras sao operadas por
terceiros. Ambos o0s grupos de lojas tém caracteristicas de concorréncia
semelhantes encontrando-se localizadas na zona da grande Lisboa.

Da analise do Grafico 4, podemos tirar as seguintes conclusdes gerais:

e Em todos os indicadores de qualidade de servico avaliados se
verifica que as lojas que utilizaram o programa de formacao
pontuam, nalguns itens de forma significativamente superior ao das
lojas que nao utilizaram um programa de formacgao formal, quer em
2006, quer em 2007.

e Regista-se uma tendéncia positiva nos resultados das lojas que
utilizaram o programa de formacdo em quase todos os itens; o

mesmo n&o sucede com as lojas que ndo utilizaram um programa
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formal, verificando-se uma melhoria em cerca de 50% dos itens
avaliados

No item “Feel like important” que representa uma avaliacdo global do
servico que o cliente percepcionou que lhe foi prestado, registou-se
uma tendéncia positiva de respostas pese embora com indicadores

mais elevados nas lojas onde o programa de formacao foi utilizado.

Grafico 4 — Indicadores de Qualidade de Servico ao Cliente
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friendliness appearance of out cleanliness  room/toilet by important
employees facilities employees  customer

Fonte: BP Portugal

No Quadro 11, podemos ainda observar, com mais detalhe a variacao

anual dos indicadores para ambos os grupos de lojas, registando as seguintes

observagoes:

Nas lojas onde decorreu o programa de formacao, as melhorias que
registam maior incremento de pontuagcdo sdo as que se referem a
apresentagcdo dos empregados e a limpeza das instalacées;
enquanto as que véem os indicadores baixarem as avaliagdes sédo as
que se referem ao tempo de atendimento e condi¢cdes de higiene das
casas de banho

Nas lojas onde ndo existe um programa de formagado formal, as
melhorias mais acentuadas verificam-se na higiene e limpeza das
casas de banho e na melhoria de tratamento dos clientes por parte
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dos empregados; de realgar ainda um decréscimo de pontuagdes no

indicador relativo ao atendimento

Quadro 11 - Variacao anual percentual 2006/2007 dos indicadores de Qualidade de
Servico nas lojas que utilizaram o programa

% var 06/07 % var 06/07
ltems assessed com programa formacéo sem programa formal
Employees friendliness 1,29% -3,15%
Employees appearance 2,17% -2,38%
Helpfullness of employees 0,42% -1,62%
Fast in and out -3,73% -2,73%
Site cleanliness 4,92% 3,07%
Rest room/toilet facilities -7,60% 13,57%
Treatment by employees 0,83% 3,42%
Feel like important customer 3,66% 2,64%

Fonte: BP Portugal

Para podermos completar esta analise, observamos também qual a
variacao percentual dos indicadores de qualidade de servigco entre as lojas que
utilizaram o programa de formagé&o relativamente as que nao utilizaram. Estes

resultados estao expressos no Quadro 12.

Quadro 12 - Variacao anual percentual 2006/2007 dos indicadores de Qualidade de
Servico nas lojas que utilizaram o programa relativamente as que nao utilizaram um
programa formal

2006 2007
Items assessed c/prog. Vs sem prog. c/prog. vs sem prog.
Employees friendliness 511% 9,92%
Employees appearance 2,83% 7,63%
Helpfullness of employees 4,57% 6,75%
Fast in and out 5,77% 4,68%
Site cleanliness 1,17% 2,98%
Rest room/toilet facilities 17,25% -4,61%
Treatment by employees 7,14% 4,46%
Feel like important customer 5,81% 6,86%

Fonte: BP Portugal

O Quadro 12 é interessante na medida em que mostra onde estao as
diferencas relativas aos indicadores de qualidade de servigo medidos em
ambos os grupos de lojas em estudo. Da observacdo dos resultados,
concluimos o seguinte:

Os indicadores de qualidade de servigo crescem significativamente em
algumas areas, sendo a diferenga mais pequena naquelas onde estes
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apresentam um valor mais favoravel nas lojas onde o programa ndo foi
utilizado. Desta observacdo podemos comentar que os resultados ndo sao
estranhos por duas razoes:

e Os resultados iniciais das lojas com o programa de formacao ja
apresentam, de uma maneira geral, valores acima dos das lojas sem
programa de formacéao formal, e

e Os itens que apresentam variacao favoravel as lojas com resultados
mais baixos nao tém uma relagéo directa com a existéncia de uma maior
qualificacdo dos empregados mas esta relacionada com outros factores,
como por exemplo, quantidade suficiente de empregados face as
necessidades, condicdes de manutencao dos equipamentos, etc

Como observacgao final, verifica-se que no item que reflecte a percepgao
global da qualidade de servico prestada ao cliente, o “gap” dos resultados das
lojas que utilizaram o programa de formagdo, aumenta relativamente aos que

nao utilizaram um programa formal.

4.2- Inquéritos realizados a satisfacao dos empregados

4.2.1-Resultados do inquérito realizado aos empregados das lojas
que utilizaram o programa de formacao

Responderam ao questionario 30 empregados correspondendo a 15%
do universo de cerca de 200 que completaram o programa de formagao.

Como foi referido em 3.1.1, o Inquérito realizado aos empregados que
realizaram o programa de formacao foi organizado em 3 dimensoes.

A primeira dimensdo analisada no questionario 1 diz respeito a
formacéo.

Nesta dimensao procurou-se perceber qual o impacto das novidades
trazidas ao tradicional processo de formacao até entdo utilizado, tais como: a
realizacdo de formagédo no local de trabalho, a introdugdo de um registo do
desenvolvimento do empregado através do passaporte, a implementagao de

um responsavel de formacao na loja — o “training champion” e a focalizagao
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nos aspectos relativos a aprendizagem de conceitos basicos de atendimento
ao cliente, entre outros.

Grafico 5 — Empregados que realizaram o programa - dimensao formacao

A formagao que recebeu foi eminentemente pratica ?—'—‘

A orientagdo que recebeu do Responsavel do posto ou do “Training champion”
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I
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Como se pode observar no Grafico 5, de uma maneira geral, os
resultados do inquérito mostram um sentimento positivo em relagdo aos
aspectos que constituiram novidade neste modelo de formagao e no que diz
respeito aos aspectos em analise, registando-se pontuacdées na avaliacao
“adequado” acima dos 50%.

O aspecto que regista menor quantidade de respostas com a avaliagao
de “adequado” é o que se refere ao tempo disponibilizado para a realizacéo da
formacdo e o que avalia em que medida € que o programa satisfaz as
necessidades profissionais do empregado na sua perspectiva. Pensamos que o
primeiro aspecto esta intrinsecamente relacionado com a necessidade de
adaptacdo que é necessario dar para que, quer o responsavel da loja, quer a
equipa, possam encontrar o espaco de tempo adequado por forma a que cada
individuo possa ter o “seu” tempo para realizar a aprendizagem.

As conclusdes expressas anteriormente sao confirmadas se analisarmos
as médias obtidas em cada item conforme se ilustra no Grafico 6, em que o

item relativo ao tempo que foi dado para realizar o programa que apresenta
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uma média abaixo dos 3,50, indicando que a avaliagao que é feita deste item &
indefinida.

Grafico 6 — Empregados que realizaram o programa - dimensao formacéao (média das
respostas)
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A orientacéo que recebeu do Responséavel do posto ou do “Training ]
champion” foi suficiente ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

O programa de formagao que realizou foi seguido de acordo com o ]
“passaporte”. ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Aprendeu suficiente para trabalhar: Atendimento de Clientes |

Aprendeu suficiente para trabalhar:Conhecimento dos procedimentos de ]
Higiene e Seguranga no trabalho. ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Aprendeu suficiente para trabalhar: ser questionado sobre os produtos ]
que vende na Loja ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Aprendeu suficiente para trabalhar: Efectuar as transacgées dos Clientes |

Aprendeu suficiente para trabalhar: sézinho na caixa |

Foi-lhe dado tempo suficiente para realizar o programa de formagao.
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encontro as necessidades profissionais da sua fungao? I I I I I I

3,00 3,10 3,20 3,30 3,40 3,50 3,60 3,70 3,80 3,90 4,00

Os valores calculados para o desvio padrdao mostram um consenso alto
em relagdo as respostas dadas, com valores que oscilam entre 0,10 e 0,24,
conforme se pode verificar no Quadro 13.
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Quadro 13 — Valores do desvio padrao (empregados que realizaram o programa -
dimensao formacao)

Iltens Dimenséo Formacéao Valores - Desvio padrao
Diga em que medida o programa de formagao que realizou foi de

encontro as necessidades profissionais da sua fungao? 0,24
Foi-lhe dado tempo suficiente para realizar o programa de formagéo. 0.16
Aprendeu suficiente para trabalhar: s6zinho na caixa 0,10
Aprendeu suficiente para trabalhar: Efectuar as transacgoes dos

Clientes 0,15
Aprendeu suficiente para trabalhar: ser questionado sobre os produtos

que vende na Loja 0,20
Aprendeu suficiente para trabalhar:Conhecimento dos procedimentos

de Higiene e Seguranga no trabalho. 0,24
Aprendeu suficiente para trabalhar: Atendimento de Clientes 0,20
O programa de formagao que realizou foi seguido de acordo com o

“passaporte”. 0,18
A orientagao que recebeu do Responsavel do posto ou do “Training

champion” foi suficiente 0,15
A formacgéo que recebeu foi eminentemente pratica? 0,16

A segunda dimensdo analisada no Questionario 1 foi a dimensao
materiais. Também no dominio dos materiais de formacado foram criadas
ferramentas diferentes daquelas que tradicionalmente existiam nas lojas para
0os empregados realizarem a sua aprendizagem (normalmente, recorre-se a
longos e pesados manuais). A introdu¢do de um CD interactivo para promogao
de Higiene e Seguranga no trabalho e de um video de apresentacdo da BP
apresentando os dominios de actividade e os seus valores como empresa, foi
também um aspecto inovador que se pretendeu introduzir para os empregados
que fazem o primeiro contacto com a empresa.

Os resultados do questionario 1 nesta dimensao mostram que a maioria
das respostas estdo maioritariamente acima de 50% na avaliagdo de
“adequado” (com excepg¢ao do item relativo ao CD), confirmando que os
materiais deste modelo de formacao foram recebidos de forma positiva. Esta
conclusdo € reforcada quando observamos que 67% responde que 0S
materiais de formagao sdao adequados enquanto somente 3% o0s avaliam como
“‘inadequados”. O processo de “Registo de formagédo”“ com 60% de respostas
consideradas no nivel “adequado” e as “Fichas de formagédo” com 63% no
mesmo nivel sdo 0s materiais que sdo apreciados como mais adequados no
modelo de formagao em estudo. O CD é sem duvida a ferramenta do programa
que apresenta maior incerteza quanto a sua adequacao. Julgamos que esta
avaliacdo decorre de dois factores: (1) a utilizagdo do CD exige que o
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empregado conhega primeiro as regras de higiene e segurang¢a no trabalho
antes de o utilizar e essa aprendizagem requer a utilizacdo das fichas de
formacgdo. Este facto cria alguma insatisfagdo dado que a expectativa que os
empregados tiveram quando tomaram contacto com o programa era de que o
CD poderia ser utilizado de forma isolada; (2) a necessidade de utilizacao do
computador para ter acesso ao CD e a existéncia de apenas uma unidade em
cada loja pode também ter contribuido para a criacao de um certo desinteresse
na utilizacdo deste material que se reflecte na avaliagdo de menos adequado
para a sua formacéo.

Grafico 7 — Empregados que realizaram o programa - dimensao materiais

Os materiais de formagao foram de facil J
utilizagédo?

O que acha da adequagéo dos

programas as necessidades da sua
fungédo- Registo da formagéo
O que acha da adequagéo dos
programas as necessidades da sua
funcéo- CD rom

O que acha da adequagéo dos

fungéo - Fichas de formacéo

O que é que achou dos materiais de
formagao? m

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

‘ Onao adequado  Bindefinido Oadequado

70%

No Grafico 8 verificamos que as médias de cada resposta mostram um
nivel de avaliacdo “adequado” em todas as questdes, excepto as que se

referem a utilizagdo dos materiais e ao CD, que apresentam um nivel de
consenso moderado.
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Grafico 8 — Empregados que realizaram o programa -dimensao materiais (média das
respostas)

Os materiais de formacéo foram de facil utilizagao? I

O que acha da adequagéo dos programas as |
necessidades da sua fungao- Registo da formacéo

O que acha da adequagdo dos programas as :|
necessidades da sua fungéo- CD rom

O que acha da adequagao dos programas as |
necessidades da sua fungéo - Fichas de formagao

O que é que achou dos materiais de formacéao?

3,30 3,40 3,50 3,60 3,70 3,80 3,90 4,00

Os valores do desvio padrdo calculados para o Questionario 1 —
dimensdo materiais que se ilustram no Quadro 14, mostram um nivel de

consenso alto com valores a oscilarem entre 0,15 e 0,25.

Quadro 14- Valores do desvio padrao (empregados que realizaram o programa -
dimensao materiais)

Iltens Questionario 1 - dimensao materiais Valores - Desvio padrao
O que é que achou dos materiais de formagao? 0,17

O que acha da adequagao dos programas as necessidades da sua fungéo - 0.25

Fichas de formagao ’

O que acha da adequagao dos programas as necessidades da sua fungéo- 0.21

CD rom ?

O que acha da adequagao dos programas as necessidades da sua fungéo- 0.15

Registo da formagao ’

Os materiais de formagao foram de facil utilizagdo? 0,21

A segunda dimensdo analisada no Questionario 1 foi a dimensao
localizagdo. Nesta dimensao do Questionario 1 pretende-se perceber qual o
nivel de adequacao das instalacées disponiveis nas lojas para os empregados
poderem desenvolver a sua aprendizagem, tendo em consideracdo a
manipulacdo de materiais como o video e o CD, para além das fichas de

informacg&o que constituiam os materiais de aprendizagem.
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Da andlise do Gréfico 9 verificamos que, de uma maneira geral, as lojas
ndao parecem ter tido as condigdes mais adequadas para a utilizagdo do
programa de formacao em estudo. Esta afirmacéo € sustentada pelo facto de
menos de 50% dos empregados avaliarem como “adequado” a disponibilidade
do computador para a utilizagdo do CD, apenas 43% considera que o0 espaco
disponivel para o estudo € “adequado” com igual percentagem para os que
consideram que é “inadequado” e somente o aspecto da arrumacao € que

regista 50% de avaliagdes no nivel de “adequado”.

Grafico 9- Empregados que realizaram o programa - dimensao localizagao

A Loja estava devidamente equipada para
a sua formagéo relativamente ao estado
de arrumagéo

A Loja estava devidamente equipada para
a sua formagéo possuindo um
computador

A Loja estava devidamente equipada para
a sua formagao possuindo sala com _
espaco suficiente
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‘ Onao adequado  Bindefinido Oadequado

Em relacdo as médias das respostas no Questionario 1 — dimensao
localizacao, verificamos no Grafico 10 que a questdo que apresenta uma
avaliacao indefinida é a que se refere ao espago disponivel para a realizagao
do estudo. Este aspecto ndo é muito surpreendente se se tomar em
consideragdo que as lojas ndo sdo todas iguais, dispondo de espagos de
estudo que podem variar substancialmente entre lojas.
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Grafico 10- Empregados que realizaram o programa - dimensao localizacao (média das
respostas)
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O Quadro 15 mostra o calculo do desvio padrdo para o Questionario 1 —
dimenséao localizagdo, que mostra claramente que o consenso € alto pois os
valores oscilam entre 0,05 e 0,12.

Quadro 15- Valores do desvio padrao (empregados que realizaram o programa -
dimensao localizacao)

Itens Dimenséao Localizacao Valores - Desvio padrao
A Loja estava devidamente equipada para a sua formagéao

possuindo um computador 0,12

A Loja estava devidamente equipada para a sua formagéao

possuindo sala com espaco suficiente 0,05

A Loja estava devidamente equipada para a sua formagéao

relativamente ao estado de arrumacao 0,12

Neste Questionario foi também incluida uma questdo aberta no sentido
de recolher sugestdes dos empregados sobre que areas de formagao deveriam
ser melhoradas de forma que os empregados desempenhassem melhor as

suas fungbes. No Quadro 16 podemos ver os resultados das respostas a esta
questao.
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Quadro 16 — areas de formacao a melhorar no programa (questoes abertas)

Area de formacdo a melhorar no programa | N°respostas
1- Venda sugerida 3
2- Lubrificantes 10
3- Merchandising 8
4- Utilizacao da Lavagem 5

As necessidades de formacdo nas areas sugeridas pelos empregados
estdo contempladas no nivel 2 do programa BP Qualifications e nos cursos

denominados de “especialidades” que foram criados.

4.2.2- Resultados do inquérito realizado aos empregados das lojas que
nao utilizaram o programa de formacao

Foram convidados a responder ao questionario 30 empregados que nao
realizaram qualquer programa formal de formacédo. Tendo como objectivo
ultimo analisar qual a importancia da formacdo no seu desenvolvimento
pessoal e satisfacdo no desenvolvimento das suas fungdes, o inquérito incluiu
também questdes que procuraram estimular nos empregados a sua
autoavaliacdo de conhecimentos e praticas face as competéncias que
consideram importantes para o desempenho das suas funcoes.

No Grafico 11 observamos que 0s empregados que nao realizaram
qualquer programa de formacao formal consideram importante o papel da
formacdo no seu desenvolvimento pessoal e profissional. Esta concluséo é
suportada pelos resultados em todos os itens, cujas respostas se situam no
nivel “adequado” onde o valor mais baixo atinge os 59%. Outro aspecto
relevante, é o facto de 30% dos empregados considerar que nao possui as

competéncias necessarias para o desempenho das suas actuais fungdes.
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Grafico 11- Empregados que nao realizaram o programa
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De que forma avalia a formacéao que lhe
foi proporcionada até este momento para
o desempenho das suas fungdes?

Diga em que medida acha relevante
receber formagéao para desenvolver as
suas actuais fungdes?

T
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Nao menos importante sdo os resultados referentes ao item relativo a

formacdo que foi recebida no seu actual empregador e que € considerada

“adequada” por 59% dos empregados inquiridos, mas 11% consideraram

“‘inadequada” e 31% das respostas é avaliada como indefinida.

As médias das respostas apresentam uma avaliacdo de “adequado” em todos

os itens.

Grafico 12- Empregados que nao realizaram o programa (média das respostas)

Como auto-avalia o nivel das

Diga em que medida acha re

Em que medida considera que a formagéo € um factor
importante para a satisfagdo no trabalho que desenvolve?

Em que medida considera que a formagéo é importante
para o desempenho das suas fungdes?

que actualmente desempenha?
De que forma avalia a formagéo que Ihe foi proporcionada

até este momento para o desempenho das suas fungdes?

desenvolver as suas actuais fungées?

suas competéncias na fungédo

levante receber formacgéao para

3,30 3,40 3,50 3,60 3,70 3,80 3,90 4,00 4,10 4,20
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CAPITULO 4 — ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Os valores do desvio padrdo calculados no Questionario para
empregados que nao realizaram um programa de formagao formal apresentam
um consenso alto, com valores que oscilam entre os 0,13 e os 0,22 conforme
se pode observar no Quadro 17.

Quadro 17- Valores do desvio padrao (empregados que nao realizaram o programa)

ltens Dimensao Localizacao Valores - Desvio padrao
Diga em gue medida acha relevante receber formag&o para 018
desenvolver 55 suss actuais funcdes? '
De gue forma avalis & formagio gue lhe foi proporcionads sté 013
este momento para o desempenho das suss fungies? !
Coma auto-svalia 0 nivel das suss competéncias na fungdo que

022
actualmerte desempenha?
Em que medida considers gue & formagio & importante para o 020
desempenho das suas fungdes? '
Etn gue medida conziders gue a formagdo & um factor 020
importante para @ satisfagdo no trabalho gue desenvolve? !

Tal como no Questionario anterior, colocAmos também aos empregados
que nao utilizaram um programa formal de formagdo uma questdo aberta.
Neste caso questionamos que outras areas de conhecimento estariam
interessados em aprofundar.

No Quadro 18 podemos ver os resultados das respostas a esta questao.

Quadro 18 - areas de formacao a melhorar no programa (questoes abertas)

Que outras areas de actividade | N2 de respostas
gostaria de conhecer?

Atendimento e servigo ao cliente 6
Lubrificantes 4
Merchandising 4

Verificamos que as é&reas de conhecimento mencionadas pelos
empregados que nao utilizaram o programa BP Qualifications ja fazem parte do
mesmo.
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4.2.3-Resultados do inquérito realizado aos Responsaveis das Lojas
que utilizaram o programa de formacao

Ainda que o programa de formagado em estudo ndo se dirija aos responsaveis
das lojas, julgou-se também conveniente estudar as opinides destes
empregados com fungdes de gestdo fundamentais na implementacdo do
programa.

Assim, foram convidados a responder ao questionario 10 responsaveis
de loja que correspondem a 50% do universo dos responséaveis de lojas onde
este programa foi implementado. Pese embora 10 responsaveis de loja
correspondam a uma amostra de 50% do grupo, sem dulvida que se trata de
um numero baixo de respostas pelo que a andlise estatistica se torna mais
dificil.

No Questionario desenvolvido para os responsaveis de loja, procuramos
dirigir as questdes para uma avaliacdo do impacto do programa na gestdo da
loja, mencionando aspectos como a melhoria de resultados pela diminuicao de
perdas (nomeadamente, perdas com falhas de caixa, problemas originados por
reclamacgdes, etc) e maior fidelizagdo dos empregados. Foram ainda abordados
aspectos especificos do programa onde se requereu uma intervengéao diferente
do responséavel de loja, quando comparado com programas de formagao
anteriores, como por exemplo, a necessidade de monitorizar o “passaporte” de
cada empregado.

O Gréfico 13 mostra que de uma maneira geral os responsaveis de loja
classificaram como “adequado” a maioria dos aspectos que foram referidos no
questionario, resultando dai uma opinido favoravel em relacdo a

implementacao do programa.
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Grafico 13- Responsaveis que realizaram o

programa

Em que medida a formagéo dos seus colaboradores contribuiu para reduzir os
riscos do negécio, nomeadamente, as perdas (fundos de caixa, reclamagdes, etc)?

Considera que a introdugéo do programa de formagéo contribuiu para uma maior
fidelizagdo dos colaboradores a sua empresa, reduzindo os niveis de rotagdo?

Em que medida reconhece que a formagao trouxe beneficios a qualidade de
atendimento prestado ao Cliente por parte dos seus colaboradores?

Em que medida as ferramentas de formag&o utilizadas foram (teis?

Em que medida foi (til o conceito de utilizagao do “passaporte”?

Em que medida as suas competéncias foram melhoradas?

Diga em que medida o programa de formagao que realizou com os seus
colaboradores foi de encontro as necessidades profissionais das suas fungdes?

=
=

11

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

‘ Ondo adequado Mindefinido Oadequado ‘

70% 80%

Os resultados obtidos pelas médias das respostas evidenciam um uma

avaliacao de indefinicdo para a maioria dos itens, com excep¢ao dos que se

referem a contribuicdo dos empregados para a reducédo das perdas, utilizacao

do passaporte e reconhecimento de que o programa vai ao encontro das

necessidades das fungdes dos empregados. E no item relativo & fidelizagdo

que a média das repostas foi mais baixa, seguindo-se o que se refere a

qualidade de servigo prestado ao cliente.
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Grafico 14- Responsaveis que realizaram o programa (médias das respostas)

Em que medida a formag&o dos seus colaboradores contribuiu para reduzir os riscos
do negécio, nomeadamente, as perdas (fundos de caixa, reclamagoes, etc)?

Considera que a introdugdo do programa de formagao contribuiu para uma maior
fidelizagéo dos colaboradores a sua empresa, reduzindo os niveis de rotagao?

Em que medida reconhece que a formagéao trouxe beneficios a qualidade de
atendimento prestado ao Cliente por parte dos seus colaboradores?

Em que medida as ferramentas de formagcéo utilizadas foram uteis?

Em que medida foi til o conceito de utilizagédo do “passaporte”?

Em que medida as suas competéncias foram melhoradas?

Diga em que medida o programa de formagédo que realizou com os seus
colaboradores foi de encontro as necessidades profissionais das suas fungdes?

3,10 320 330 340 350 360 370 380 39 4,00

4,10

Os valores do desvio padrao calculados para o Questionario dos responsaveis
que realizaram o programa apresentam um consenso alto para todas as
questdes, com valores que oscilam entre os 0,05 e 0,08 conforme se pode
observar no Quadro 19.

Quadro 19- Valores do desvio padrao - responsaveis que realizaram o programa

Itens Dimensdo Localizagdo Valores - Desvio padrao
Diga em gue medida o programa de farmagio gue
realizou com og eus colaboradores foi de encontro 4s 0,05

necessidades profissionais das suas funcdes?
Erm gue medida as suas competéncias foram

melhoradas? oo
Em gue rmedida foi 0til o conceito de utilizagdo do

3 G 0,08
passaporte™?

Erm gue medida as farramentas da formagdo utilizadas 005

faram (teis?

Erm gue medida reconhece que a formacdo trouxe
heneficios 4 gqualidade de atendimento prestado ao 0,07
Cliente par parte dos seus colaboradares?

Considera que a introducdo do programa de formagio
contribuiu para uma maior fidelizacdo dos colaboradores 0,08
4 sua ermnpresa, reduzindo os niveis de rotagdo?

Erm que medida a formagéo dos seus colaboradares
contribuiu para reduzir 0s riscos do negocia,
nomeadamente, as perdas (fundos de caixa,
reclamagdes, etc)?

o,o7
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A questdo que foi incluida no Questionario aos responsaveis de loja
sobre eventuais sugestdes de melhoria ndo obteve respostas.
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Capitulo 5- Conclusoes

5.1- Resultados do estudo

A dissertacdao que agora finalizamos procurou estudar o impacto de um
programa de formagédo, como parte de um projecto integrado de gestao de
recursos humanos, na Qualidade de Servigo que é prestado ao cliente em lojas
de conveniéncia associadas a postos de abastecimento.

Para a medicdo da qualidade de servigco recorremos aos resultados de
um programa de Qualidade de Servico que a BP Portugal utiliza
internacionalmente para fazer o benchmarking da sua rede Europeia de lojas.

Neste estudo procuramos perceber quais foram os resultados para os
empregados que utilizaram o programa de formacdo, mas também
pretendemos investigar a importancia dada a formacao pelos empregados que
nao fazem parte do grupo de lojas onde o projecto foi implementado.

Os responsaveis das lojas foram o terceiro grupo que, ao ter um papel
decisivo na implementacao do programa, foram também auscultados, com vista
a poder analisar qual a sua posicdo face aos aspectos que influenciam a
gestao das lojas e a relacdo com o servico que € prestado ao cliente.

A medicdo da qualidade de servico reflectida pelos indicadores
analisados mostra, de uma maneira geral, uma supremacia de resultados nos
indicadores das lojas que utilizaram o programa.

Estes resultados quando medidos um ano apds a implementacdo do
programa mostram ainda que a diferenca entre os dois grupos aumenta.

Dada a complexidade desta actividade julgamos que seria necessario
desenvolver outro tipo de investigacdo para estudar mais profundamente que
outros aspectos, para além da formacdo e treino dos empregados, poderao
estar na origem de resultados tao diferenciados.

No que diz respeito a satisfacdo dos empregados, é mais claro que os
empregados que nunca utilizaram um programa de formacao formal sentem
essa necessidade, face as exigéncias diarias nas suas fungoes.

Em relacdo aos empregados que utilizaram o programa, a analise das

respostas mostra-nos um grau de satisfagdo elevado em relacdo a dimensao

69



CAPITULO 5 — CONCLUSOES

formacgao, devendo ser revisto o tempo que é dado para que os empregados
possam completar a aprendizagem.

De uma maneira geral, os materiais utilizados foram bem aceites, com a
excepgao da utilizagdo do CD que requer uma analise mais aprofundada para
que se entenda melhor as motivagoes das respostas dadas.

O espacgo e as condi¢bes disponiveis para a realizagdo da aprendizagem
nas lojas sdo outros aspectos que se revelaram deficitarios e que carecem de
revisdo com vista a sua melhoria. Pensamos que a gestdo do espago no
contexto da aplicacao deste modelo de formacao pode sem duvida ser uma
dos aspectos mais criticos no sucesso da sua implementacao.

Um dos aspectos fundamentais na concepcado deste modelo de
formacdo tem que ver com o papel que é atribuido ao responsavel da loja. E
importante notar que os resultados mostram uma boa aceitagdo por parte da
maioria dos responsaveis das lojas. O facto de associarem de forma positiva
que o treino dos empregados gera um impacto positivo, quer nos resultados da
loja, quer na melhoria do servigo prestado, decorrente da implementagao deste

programa é um factor, so por si, de extrema importancia.

5.2- Sugestoes de investigacao

A amplitude da Gestdo da Qualidade e o facto de ser uma disciplina
transversal na gestdo da organizagdo, abre um numero quase ilimitado para
potenciais op¢oes de futura investigagdo na tematica abordada neste estudo de
caso. Assim, indicamos apenas aquelas que julgamos que possam ter
interesse para o negocio em analise, nomeadamente:

e Estudo do impacto na qualidade do servico prestado aos clientes,
baseado no modelo de formagao descrito neste estudo de caso, mas
aplicado a empresas de pequena e média dimensao.

e Estudo do impacto nos resultados financeiros das lojas, através da
aplicacdo do modelo de formacao descrito neste estudo de caso.

e Estudo sobre o impacto da aplicagcdo de um modelo de gestdo da
qualidade usando as politicas e técnicas subjacentes ao projecto
apresentado neste estudo de caso e a sua relagdo com o0s aspectos
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culturais que a sua implementacdo implicam no sector dos

combustiveis.
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Anexos

Anexo |- Inquérito aos empregados dos postos de abastecimento que
utilizaram o programa de formacao

Este inquérito destina-se a avaliar a qualidade do programa de formagéao para o
correcto desenvolvimento da sua fungao.
Agradecemos que responda as seguintes questdes tomando em consideracao

que a pontuacao 1 representa pouco adequado e 5 muito adequado.
Muito Obrigado pela sua participacao.

Por favor coloque uma cruz na pontuacao seleccionada.

1- Diga em que medida o programa de formacao que realizou foi de

encontro as necessidades profissionais da sua funcao?

2- Foi-lhe dado tempo suficiente para realizar o programa de formacao.

1 2 3 4 5

Indique alguma area que considera ter necessidade de aperfeicoar:

3- Foi dispendido tempo suficiente para adquirir as competéncias
previstas no “passaporte”. Como se sente capaz para realizar as
seguintes actividades:

3.1 — S6zinho na caixa

1 2 3 4 5

3.2- Efectuar as transaccoes dos Clientes

1 2 3 4 5
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3.3- Ser questionado sobre os produtos que vende na Loja

1 2 3 4 5

3.4- Conhecimento dos procedimentos de Higiene e Seguranca no
trabalho.

1 2 3 4 5

3.5- Atendimento de Clientes

1 2 3 4 5

4- O programa de formacao que realizou foi seguido de acordo com o
“passaporte”.

1 2 3 4 5

5- A orientacao que recebeu do Responsavel do posto ou do “Training

champion” foi suficiente?

6- A formacao que recebeu foi eminentemente pratica?

1 2 3 4 5

7- Quais as areas da formacao que, no seu entendimento, deveriam ser
melhoradas para que se sentisse mais capaz para desenvolver a sua
funcao?

MATERIAIS

1- O que é que achou dos materiais de formacao?

1 2 3 4 5
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2- O que acha da adequacao dos programas as necessidades da sua
funcao?

2.1- Fichas de formacao

1 2 3 4 5
2.2- CD rom
1 2 3 4 5

2.3- Registo da formacao

1 2 3 4 5

3- Os materiais de formacao foram de facil utilizacao?

1 2 3 4 5

4- Que tipos de materiais gostaria de ver no futuro como material de
formacao?

LOCALIZACAO

1- A Loja estava devidamente equipada para a sua formacao,
nomeadamente:

1.1- Computador

1 2 3 4 5

1.2- Sala com espaco suficiente

1 2 3 4 5

1.3- Estado de arrumacao

1 2 3 4 5

Fim




Anexo Il - Inquérito aos empregados dos postos de abastecimento que
NAO utilizaram o programa de formacao

Este inquérito destina-se a avaliar que valor atribui a um programa de formacao

para o correcto desenvolvimento da sua fungéo.

Agradecemos que responda as seguintes questdes tomando em consideracao

que a pontuagéo 1 representa pouco adequado e 5 muito adequado.

Muito Obrigado pela sua participacao.

Por favor coloque uma cruz na pontuacao seleccionada.

1- Diga em que medida acha relevante receber formacao para desenvolver

as suas actuais funcoes?

1

2

2- De que forma avalia a formacao que lhe foi proporcionada até este
momento para o desempenho das suas funcoes?

1

2

3

3- Como auto-avalia o nivel das suas competéncias na funcao que
actualmente desempenha?

1

2

4- Em que medida considera que a formacao é importante para o
desempenho das suas funcoes?

1

2

5- Em que medida considera que a formacao é um factor importante para

a satisfacao no trabalho que desenvolve?

1

2

3

6- Que areas da sua actividade gostaria de conhecer melhor?

Fim
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Anexo lll - Inquérito aos Responsaveis dos postos de abastecimento que
utilizaram o programa de formacao com as suas equipas

Este inquérito destina-se a avaliar a qualidade do programa de formagéao para o
correcto desenvolvimento das fun¢des dos seus colaboradores.
Agradecemos que responda as seguintes questdes tomando em consideracao

que a pontuacao 1 representa pouco adequado e 5 muito adequado.
Muito Obrigado pela sua participacéo.

Por favor coloque uma cruz na pontuacao seleccionada.

1- Diga em que medida o programa de formacao que realizou com os seus
colaboradores foi de encontro as necessidades profissionais das suas

funcoes?

2- Em que medida as suas competéncias foram melhoradas?

1 2 3 4 5

Indique alguma area que considera ser necessaria reformular:

3- Em que medida foi util o conceito de utilizacao do “passaporte”?

4- Em que medida as ferramentas de formacao utilizadas foram uteis?

1 2 3 4 5

5- Em que medida reconhece que a formacao trouxe beneficios a
qualidade de atendimento prestado ao Cliente por parte dos seus
colaboradores?
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6- Considera que a introducao do programa de formacao contribuiu para

uma maior fidelizagao dos colaboradores a sua empresa, reduzindo os
niveis de rotacao?

7- Em que medida a formacao dos seus colaboradores contribuiu para

reduzir os riscos do negocio, nomeadamente, as perdas (fundos de caixa,

reclamacoes, etc)?

8- Que sugestoes daria para melhorar o programa de formacao?

Fim
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