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Terminologia

Benchmarking — “E um dos mais tteis instrumentos de gestio para melhorar o
desempenho das empresas e conquistar superioridade em relagdo a concorréncia.
Baseia-se na aprendizagem das melhores experiéncias de empresas similares e ajuda a
explicar todo o processo que envolve um excelente desempenho empresarial”.

(pmelink.pt, 2001)

Competéncia — “No contexto da gestdo dos recursos humanos, considera-se que
competéncias sdo compostas por conhecimento, capacidade e habilidade que estdo
associadas a um elevado desempenho no trabalho a um nivel individual. A um nivel
de equipa, considera-se que as competéncias sao influenciadas pela competéncia
individual e também pela capacidade de cada um para interagir com outros membros
da equipa”. (Barnes e Liao, 2012, p. 889)

Competéncias core — “A combinagdo de recursos e capacidades numa organizacao
pode ser classificada como competéncias core quando estas sdo valiosas, raras,
dificeis de imitar e dificeis de substituir”. (Cardy e Selvarajan, 2006, p.235

2 b

Competéncias individuais — “Possuidas por individuos e incluem caracteristicas como
conhecimento, capacidades, habilidades, experiéncia e personalidade”. (Cardy e
Selvarajan, 2006, p. 236)

Competéncias organizacionais — “Pertencem a organizagdo e estdo incluidas nos
processos e estruturas que tendem a residir na organizacdo, mesmo quando os
individuos deixam de estar presentes”. (Cardy e Selvarajan, 2006, p. 236)

Competéncia pro-activa — Competéncia criada/desenvolvida com o intuito de
responder prontamente a uma exigéncia que um cliente tenha no futuro. (Chatenier,
Verstegen, Biemans, Mulder e Omta, 2010)

Hard skills — “Constituidas por um elevado nivel de conhecimento e contetido
técnico.” (Chell e Athayde, 2011, p.616)

Inovacao — “Algo novo para a organizacao”. (Damanpour, Walker, e Avellaneda,
2009, p.652)

Inovacao ao nivel da organizagdo — “Desenvolvimento e/ou uso de novas ideias ou
comportamentos. Uma nova ideia pode estar relacionada com um novo produto, com
um servico, com o mercado, com estruturas, processos € sistemas operacionais €
estruturais”. (Damanpour, Walker, e Avellaneda, 2009, p.652)

Necessidades conscientes — “Necessidades e solugdes conscientes/expressas sao
definidas como necessidades e solugdes que um cliente tem nog¢do/conhecimento e,
por esse motivo, ¢ capaz de expressa-las”. (Narver, Slater e MacLachlan, 2004, p.336)

Necessidades latentes — “Necessidades latentes sdo definidas como necessidades e
solucdes das quais o cliente ndo tem nogao/conhecimento. Necessidades latentes nao
sd0 menos reais do que as expressas, mas nao se encontram na consciéncia do
consumidor”. (Narver, Slater e MacLachlan, 2004, p.336)



Proactividade orientada para o mercado — “Tentativa para compreender e satisfazer as
necessidades latentes do consumidor”. (Narver, Slater e MacLachlan, 2004, p.335)

Resposta orientada para o mercado — “Tentativa do negocio para compreender e
satisfazer as necessidades expressas dos consumidores”. (Narver, Slater, e
MacLachlan, 2004, p.335)

Skills — “Capacidade de fazer algo bem, com conotacdo mental e fisica”. (Attewell,
1990, p. 243)

Soft skills — “Constituidas por comportamentos e pelo que ¢ inato, podendo ser
adquiridas através da experiéncia”. (Chell e Athayde, 2011, p. 616)

Técnica Alimentar — Individuo que exerce fungdes na area alimentar, incluindo
fungdes de nutricdo e dietética, de assessoria € acompanhamento dietético e
reeducacgao alimentar de um cliente.

Vantagem competitiva — “E a extensdo até a qual uma empresa ¢ capaz de ganhar e
reter uma posicao dominante perante os seus concorrentes através da criagao de valor
para os seus clientes”. (Feng, Sun, e Zhang, 2010, p. 1386)

Visdo orientada para os recursos (Resource-based view) — “Forma alternativa de olhar
para as empresas, sendo mais subtil que apenas produtos, mercados e concorrentes.
Ajuda a explicar porque ¢ que algumas empresas sdo consistentemente melhores no
mercado que outras possuindo os mesmos recursos”. (Petts, 1997, p. 551)



Introducao

A Gestao de Recursos Humanos tem-se tornado cada vez mais importante na
sociedade de consumo de produtos e servigos em que nos encontramos actualmente.
Essa mudanga advém da procura de recursos humanos que revelem maior
competéncia, tanto por parte do cliente como por parte das entidades empregadoras.
Os servicos de atendimento ao publico sao um exemplo de actividade que cria uma
interaccao entre prestador de servigo e cliente. O que se observa ao longo do tempo ¢
que, este mesmo cliente, tem formado opinides mais firmes e influenciadoras que
levam a que as empresas reformulem e desenvolvam estratégias de negdcio que vao

mais de encontro as suas necessidades.

Com a realizagdo deste projecto pretende-se perceber o que leva os clientes a escolher
serem acompanhados em determinada loja de nutricdo da empresa Naturhouse e
conhecer e compreender as competéncias que estes valorizam na técnica alimentar
que os acompanha, respondendo desta forma a exigéncia supra citada.

Para entender melhor esta situacao foi colocada a seguinte questao: Que competéncias
o cliente mais valoriza no acompanhamento que lhe ¢ feito?

A resposta a esta questdo ¢ o objectivo deste estudo. Para tal foram utilizados
questionarios para perceber quais as competéncias que os clientes mais valorizam e
poder, a partir dos resultados obtidos, criar um padrao para todas as lojas Naturhouse.
Esta situacdo ird possibilitar uma melhoria no atendimento feito ao cliente € uma
maior notoriedade da marca no mercado.

A principal confirmagdo de que estdo a ser utilizadas as competéncias mais acertadas

serd o aumento da percentagem de fidelizagdao dos clientes nas lojas € o aumento da

divulgacdo de informacao acerca do bom servigo prestado através destes.



1. Revisao de literatura

1.1. Hard e soft skills

A ligacdo que ¢ estabelecida numa relacdo entre individuos determina o percurso € o
desenvolvimento dessa mesma interaccdo. Num mercado de trabalho que se baseia na
resposta as necessidades que um cliente revela ter relativamente a sua saude
alimentar, torna-se extremamente importante que a técnica alimentar que o
acompanha possua soft (inato) e hard (adquirido) skills que permitam cumprir as suas
fungdes a um nivel excelente. Este cumprimento prende-se com a criagdo de uma
relagdo de confianga a longo prazo com o cliente, de modo a que ambas as partes
tenham tempo para alcancar objectivos e fiquem satisfeitas com os resultados
conseguidos.

De acordo com Berghman et al. (2006), uma empresa podera “focar-se na satisfacao
de necessidades expressas pelo cliente” ou tornar-se numa empresa “orientada para o
mercado proactivo, no qual se pretende dar resposta a necessidades ainda latentes”
(Berghman et al., 2006, p. 963). Ou seja, apesar de se conseguir mais facilmente dar
uma resposta direccionada para as necessidades conscientes daquilo que o cliente
pretende e, com isso satisfazé-lo comercialmente ao conseguir-se oferecer algo que
este ainda ndo tem nocdo que precisa (necessidades latentes), possibilitar-se-a a
empresa um crescimento mais sustentado € com maior inovacao em produtos e
servicos (Narver, Slater e MacLachlan, 2004). Segundo os mesmos autores, torna-se
primordial ter conhecimento das necessidades expressas pelos clientes para
posteriormente poder-se passar para o desenvolvimento de solugdes a pedidos que
ainda ndo foram feitos pelo mercado (necessidades latentes). Esta situacdo ira
impulsionar ainda mais a competitividade ja existente nos negocios que implicam a
receptividade do cliente (Narver et al., 2004).

Além disso, tal como Farrelly, Quester e Burton (2006) afirmam, ¢ essencial que “os
fornecedores de servigos sejam proactivos na antecipacdo de qualquer mudanga nas
expectativas de valor que ocorra nos clientes, de modo a assegurar a longevidade da
relacdao” (Farrelly et al., 2006, p. 1016). Isto ¢é, se se conseguir entregar sempre ao
cliente um servigo que este valoriza, com as adaptagdes necessarias percebidas ao
longo do tempo, a ligacdo organizacao-cliente tornar-se-4 mais forte e duradoura,

possibilitando a tdo procurada fidelizagao do cliente a empresa.



Com esse objectivo, a técnica alimentar devera conseguir conjugar as suas soft € hard
skills para permitir a sua adaptacao aos casos especificos que cada cliente apresente.
A partir do momento em que soft € hard skills funcionem em “equilibrio”, passam-se
a ter competéncias que sao compostas por “conhecimento, capacidade e habilidade
associados a um elevado desempenho no trabalho” (Barnes e Liao, 2012, p.889), que
poderdo ser desenvolvidas no intuito de alcancar os objectivos a que a empresa se
propde (Loo e Semeijn, 2004). Por esse motivo, dever-se-4 ter em atengdao a
interdependéncia entre as competéncias individuais (soft e hard), que sdo definidas
como “fazendo parte dos individuos e podendo ser caracteristicas como o
conhecimento, capacidades, habilidades, experiéncia e personalidade” (Cardy e
Selvarajan, 2006, p.236) e as competéncias organizacionais, que sao descritas pelos
mesmos autores como “fazendo parte da organizagdo e estando envolvidas em
processos e estruturas que tendem a residir na organizacdo, mesmo quando os
individuos deixam de estar presentes” (Cardy et al., 2006, p.236). Os dois tipos de
competéncias deverdo ser tidas em conta na decisdo estratégica que os gestores
pretendam seguir na manuten¢do da empresa no mercado competitivo.

Para manter essa competitividade € preciso garantir que a empresa possui as
competéncias necessarias para uma relacao forte e estavel com o cliente. Esse facto ¢
percebido por Isik, Arditi, Dikmen e Birgonul (2009), que afirmam que “a for¢a das
relagdes entre quem presta um servico € o cliente, facilita as operagdes e ajuda a
alcancar um melhor desempenho” (Isik et al., 2009, p. 635). Esta afirmacao
credibiliza a importancia do desenvolvimento e do aperfeicoamento das competéncias
dos colaboradores e da sua adaptagdo ao mercado cada vez mais exigente,
principalmente numa situacdo em que ndo estejam presentes as que sao consideradas
imprescindiveis ao excelente funcionamento de uma organizagao. Para colmatar essa
lacuna, serd importante a existéncia de dedicagdo e, acima de tudo, predisposi¢ao por
parte da técnica alimentar para desenvolver essas mesmas competéncias. Desse modo
conseguir-se-4 a progressdao continua do valor do colaborador, cujo objectivo se
prende com a inovagdo e o crescimento global da empresa (Berghman, Matthyssens e

Vandenbempt, 2006).



1.2. Competéncias core

Verifica-se que actualmente a competitividade entre as empresas ja ndo se foca
apenas em produtos ou servigos, mas nas competéncias core que sao utilizadas para
desenvolver ambos. Ou seja, uma competéncia sd se torna core se trouxer algum
beneficio para os clientes, até porque “se encontra fora da percepgao do cliente. Este
apenas exige os beneficios que surgem da existéncia (...)” dessa mesma competéncia
core (Petts, 1997, p. 552).

Estas competéncias core tendem a ser ultrapassadas ao longo do tempo conforme as
necessidades e a percepgao dos clientes também muda. Por esse motivo devera existir
um foco na aprendizagem rapida e no desenvolvimento de novos conhecimentos dos
recursos humanos das empresas para permitir o acompanhamento da evolucdo da
“mente” do mercado e, desse modo, possibilitar a criagdo de valor para o cliente
(Berghman et al., 2006).

Torna-se assim importante que as empresas possuam recursos humanos com
capacidades dinamicas, ou seja, individuos que tenham conhecimentos e habilidade
para pensar e elaborar métodos e ideias de negdcio que acompanhem as mudancgas e
as necessidades do mercado e que, a0 mesmo tempo, tragam valor para a empresa ¢

para o cliente (Weerawardena e Mavondo, 2011).

1.3. Criar e desenvolver competéncias

Para garantir que uma empresa consegue dar resposta ao que um cliente pretende
obter, seja um produto ou um servigo, poder-se-do criar competéncias que nao
existem e/ou aperfeicoar competéncias ja presentes numa organizacao (Post, 1997).
Para crid-las, as empresas deverdo alcangar “mudangas qualitativas nos colaboradores
e nas competéncias dos mesmos” (Post, 1997, p. 734). Isto ¢é, as empresas deverao
melhorar a qualidade dos recursos humanos que ja existem para permitir que o cliente
se aperceba dessas alteragdes e fique interessado em usufruir de um produto/servico
disponibilizado por uma organizagao.

Caso as competéncias consideradas necessarias para a disponibilizacdo do
produto/servico ja existam, ha a possibilidade de serem aperfeicoadas e para isso
dever-se-ao “aplicar (as competéncias existentes) as oportunidades do mercado
corrente ou de um novo mercado, de um modo que nao sejam requeridas mudancgas
qualitativas nem nos colaboradores nem nas competéncias dos mesmos” (Post, 1997,

p- 734). Nesta hipdtese pretendem-se detectar lacunas que existam entre o que ja ha e



o que se pretende que a empresa passe a ter, trabalhando a partir das competéncias ja
existentes. Desta maneira conseguir-se-4& desenvolver e melhorar determinada
competéncia que “permita dar uma resposta adequada as necessidades dos clientes do

novo mercado” (Danneels, 2007, p. 522).

1.4. A evolucao dos mercados — vantagem competitiva

Berghman et al. (2006) afirmam que os mercados se vao tornando cada vez mais
exigentes e, portanto, ha que criar uma vantagem competitiva que permita que as
empresas se mantenham a alcangar resultados positivos e a ter sucesso na area de
negdcio onde actuam. De acordo com a visdao baseada nos recursos de uma empresa
(“resource-based view - RBV”’), possuir “conhecimentos, recursos ou competéncias
unicas e dificeis de imitar” (Post, 1997, p. 733) impele as empresas na criacdo dessa
mesma vantagem, pois leva a que se apresentem no mercado com algo diferente e
singular que capta a atengao dos clientes e permite o seu reconhecimento no negdcio
em que pretendem crescer e evoluir.

Esta perspectiva RBV, segundo Golfetto e Gibbert (2006), “influencia a explicacao da
origem da vantagem competitiva (...) e enfatiza que as competéncias sdo factores
internos altamente especificos que representam caracteristicas valiosas, raras,
inimitaveis e insubstituiveis” (Golfetto et al., 2006, p. 904). Compreende-se entdo que
estas competéncias influenciam o desempenho dos colaboradores e os resultados
observados numa organizagao e, consequentemente, a vantagem competitiva que ¢
conseguida na area do negocio.

Feng, Sun e Zhang (2010), também defendem esta ideia, e referem que “a visdo com
base nos recursos de uma empresa pode ser usada como suporte das suas capacidades
de modo a que esta alcance vantagem competitiva sustentada ao longo do tempo”
(Feng et al., 2010, p. 1386). Esta afirmagao refor¢a o facto de ser importante
desenvolver as competéncias ja existentes e conseguir obter as que venham a revelar-
se necessarias nas empresas, para nao estagnarem no tempo e deixarem de ter valor
para os consumidores, levando a uma redu¢do da rentabilidade.

Segundo os mesmos autores, “os consumidores sdo vistos como uma nova fonte de
vantagem competitiva” (Feng et al., 2010, p.1385) pois possibilitam que a criacao de
servicos ou produtos pelas empresas seja feita de acordo com “as expectativas dos
clientes e com as suas necessidades latentes” (Feng et al., 2010, p.1385). Torna-se

assim possivel desenvolver ideias que apresentam uma elevada probabilidade de ter



sucesso, pois vao ao encontro do que ¢ ou sera procurado no mercado. Deste modo,
ao ter conhecimento das competéncias que os clientes valorizam, a empresa terd mais
facilidade em desenvolvé-las e podera leva-las a um nivel considerado excelente,
possibilitando um crescimento sustentavel e criando vantagem competitiva no
mercado (Berghman et al., 2006).

Isik et al. (2009), concordam e declaram que ‘“a capacidade de pesquisa, de
desenvolvimento e de inovagdo de uma empresa tem um impacto positivo na sua
vantagem competitiva, pois constitui a ligacdo entre a organizacdo e¢ o ambiente
dindmico das industrias” (Isik et al., 2009, p. 630). Esta situacdo permite que as
empresas consigam acompanhar as mudangas que ocorrem no mercado e dar uma
resposta sustentada as suas novas exigéncias e necessidades dado que, como Lokshin,
Gils e Bauer (2009) afirmam, “a inovagdo ¢ um importante mecanismo através do
qual as organizacdes modificam e estabelecem competéncias que sao fundamentais
para se manterem competitivos no ambiente de negoécios que tdo rapidamente se
altera” (Lokshin ef al., 2009, p. 137).

Em 2012, Bolivar-Ramos, Garcia-Morales ¢ Garcia-Sanchez voltam a reforcar as
ideias de Isik et al. (2009) e de Lokshin et al. (2009), dizendo que “a inovacao deve
ser conduzida pela capacidade de explorar competéncias organizacionais, tecnologias
e conhecimento, de modo a estimular a vantagem competitiva” (Bolivar-Ramos et al.,
2012, p. 332). Consegue-se assim um entendimento mais profundo da grande
importancia de uma organizagdo possuir as competéncias certas para actuar no

mercado.

1.5. Competéncias core e vantagem competitiva

Os autores Jeffrey e Brunton (2010) consideram que a vantagem competitiva que uma
organizacdo consegue alcancar no mercado estd invariavelmente dependente da
presenca de determinadas competéncias especificas previamente definidas em
diferentes areas de trabalho. E por isso necessario compreender a influéncia que essas
mesmas competéncias tém nas organizacdes. De acordo com os mesmos autores, se
uma organizagao tem nog¢ao das competéncias que os seus colaboradores necessitam
possuir para o seu bom funcionamento, terda mais bases e, consequentemente, maior
facilidade em lidar com situagdes como “recrutamento, formagdo, planeamento do
desenvolvimento individual e de equipa” (Jeffrey e Brunton, 2010, p. 202). Tera

também uma no¢ao mais estruturada de quais os pontos a ter em conta aquando a



avaliacdo de desempenho feita aos colaboradores e saberd em que competéncias se
deverd focar e que estratégia utilizar de modo a conseguir “melhorar o desempenho
desses mesmos colaboradores no local de trabalho”(Jeffrey e Brunton, 2010, p. 202).
Ao longo do tempo tem-se tornado cada vez mais importante investir no
desenvolvimento das competéncias que influenciam positivamente a vantagem
competitiva das organizagdes (Barnes e Liao, 2012). Os colaboradores de uma
organizacdo englobam nas suas competéncias parte importante das caracteristicas que
uma empresa revela no negdcio em que actua pois, de acordo com Barnes e Liao
(2012), “(...) os colaboradores tém que possuir competéncias que sejam aplicadas sob
a forma de comportamentos, os quais levam a uma obtencao de produto que colmata
em resultados” (Barnes et al., 2012, p. 889). Esses resultados tornam-se a parte visivel
dos recursos que a empresa possui.

Esse facto permite perceber que a diade competéncia core/vantagem competitiva
estara sempre relacionada, pois com o passar do tempo € com as mudangas que
ocorrem nos negdcios, as empresas tendem a adaptar as competéncias que possuem ao
que ¢ exigido pelo mercado, de modo a garantir a sua vantagem competitiva. E
possivel, dessa maneira, compreender a influéncia que as competéncias tém na gestao
de uma organizacao.

Quélin (2000) afirma que “no passado, as empresas costumavam focar as suas
energias na adaptagdo aos seus ambientes (de mercado)” mas, “hoje em dia, essas
mesmas empresas procuram arduamente o desenvolvimento de um conjunto de
competéncias que seja bem coordenado com a sua estratégia” (Quélin, 2000, p. 477).
Ter conhecimento dessas competéncias core e saber como conjuga-las ird permitir aos
gestores das empresas criar uma estratégia organizacional mais sustentada e com
reduzida probabilidade de réplica por parte da concorréncia (Barnes et al., 2012),
permitindo que a vantagem competitiva continue a existir.

Com esse objectivo e para que os gestores tenham mais facilidade em moldar as
competéncias dos colaboradores no sentido do que se pretende estrategicamente para
a empresa, serd importante estabelecer uma “mente preparada para reagir a mudanga”
(Barnes et al., 2012, p.895). A partir do momento em que estes consigam interiorizar
essas mudangas, também conseguirdo adaptar-se rapidamente as alteragdes que
ocorram e reagir do modo mais adequado a cada caso (Barnes et al., 2012).

Ao garantirem a presenca de colaboradores com as competéncias fulcrais para o

desenvolvimento das actividades a que se dedica uma organizacdao, os gestores de



cada empresa poderdo tomar “decisdes estratégicas que desenvolvam, integrem e
utilizem essas mesmas competéncias para alcancar vantagem competitiva no
mercado” (King e Zeithaml, 2001, p. 77). De acordo com 0s mesmos autores, no caso
de os gestores terem dificuldade em reconhecer quais as competéncias que sao
realmente importantes para a organizagdo em que operam, podera ocorrer um
“bloqueio que levara a perda da capacidade da empresa competir no mercado” (King
et al., 2001, p.76). Para que tal situacdo nao acontega, torna-se imprescindivel
recorrer a perspectiva que tem em conta os recursos humanos da empresa (RBV).
Dado que esta visao “reconhece o conhecimento como um recurso chave intangivel
que impulsiona a vantagem competitiva ¢ o desempenho superior de uma empresa”
(King et al., 2001, p.77), permite aos gestores ter uma base de procura para as
competéncias que irdo elevar o potencial dos seus colaboradores e da organizacao que
estdo a gerir. Assim, ao garantir que conseguem competir no mercado com as
competéncias certas para o negocio em que a organizacdo se encontra, conseguirao
estabelecer uma competitividade que lhes garante um lugar de relevo na industria que

desenvolvem.

Um dos varios estudos que influenciou este projecto decorreu no ano de 1997, quando
Petts se propos a responder a questdao “Como pode uma empresa estabelecer um fluxo
evolutivo de competéncias que sirvam de base para capacidades core futuras?” (Petts,
1997, p. 554). Para tal, baseou-se num estudo tedrico, afirmando que “desenvolver
uma competéncia rapidamente (...) nao ¢ algo facil para colocar em pratica” (Petts,
1997, p. 554). Por esse motivo, e por achar que “as competéncias core futuras sao
dificeis de prever” (Petts, 1997, p. 554), o autor considerou que as empresas devem
continuar a tentar melhorar as competéncias que possuem até conseguirem dar
resposta as necessidades do mercado e, desse modo, criarem vantagem competitiva.

Ja no ano de 2006, Berghman ef al. quiseram explorar um pouco mais a tematica e
propuseram-se estudar “quais as competéncias que os fornecedores de servicos
necessitam de desenvolver no intuito de conseguirem continuar a ser capazes de criar
valor para o consumidor” (Berghman et al., 2010, p. 961). Conseguiram fazé-lo
através de questdes colocadas aos responsaveis das estratégias de marketing de
algumas organizagdes e chegaram a conclusdo que ¢ importante existir um equilibrio
entre o que impulsiona a inovacdo e entre o que da estabilidade a empresa.

Concluiram também que “as empresas devem ser estruturadas de maneira a conseguir



absorver conhecimento rapidamente e a criar valor para o consumidor, a0 mesmo
tempo que exploram as boas praticas ja existentes na organiza¢ao” (Berghman et al.,
2010, p. 971).

Outra pesquisa desenvolvida em 2010 foi feita por Feng et al., que quiseram
compreender se o envolvimento dos consumidores no desenvolvimento de produtos
e/ou processos teria um impacto positivo no servigo prestado ao cliente. Perceberam
que a influéncia dos consumidores (além de outras influéncias externas) aumentava a
vantagem competitiva das empresas, mesmo em situagdes de alteragdes econdmicas
no mercado (Feng et al., 2010, p. 1392), o que mostrou a grande importancia que os
clientes tém na manutencao dessa mesma vantagem.

Passados dois anos, em 2012, Ryan, Spencer e Bernhard desenvolveram outro estudo
com o objectivo de perceber se as competéncias individuais dos lideres de algumas
empresas (pré-escolhidas pelos autores) influenciavam a capacidade de gerar lucros e
se seriam validas em ambientes culturais diferentes. Concluiram que “um conjunto
das competéncias estudadas nos lideres das empresas foi identificado como sendo
influenciador do aumento dos lucros em culturas diferentes”(Ryan et al., 2012, p. 90).
Tal situagdo demonstra que, tal como Cardy et al afirmaram em 2006, as
competéncias individuais encontram-se directamente relacionadas com as

competéncias organizacionais, tendo grande influéncia no sucesso de uma empresa.

1.6. Competéncias na prestacao de servicos

Este projecto procura saber, de entre um conjunto de competéncias pré-definidas de
uma técnica alimentar, quais as que sdo mais importantes/valorizadas pelos clientes
da empresa em estudo. Esta situacdo ira permitir uma melhoria/evolucdo dessas
mesmas competéncias, levando a que o servigo prestado tenha mais qualidade e possa
conseguir atingir a exceléncia e possibilitar o ganho de vantagem competitiva no
mercado da nutri¢ao/dietética.

E, por esse motivo, importante compreender que competéncias levam a que um
cliente opte por determinada equipa de prestagao de servigos. Nesse ambito, no ano
2000, Allred e Addams desenvolveram uma pesquisa na qual pretendiam
compreender quais as expectativas dos clientes relativamente a qualidade de uma
prestacao de servigos. Desenvolveram um questiondrio direccionado para um niimero

de clientes representativo da populacao e aperceberam-se que a opinido dos clientes

era bastante diferente daquilo que os prestadores de servigos tinham no¢ao que seria



importante. Ou seja, as expectativas dos clientes ndo eram correspondentes a
percepcao de qualidade de servigo e de retengdo de clientes que as empresas € as suas
equipas tinham (Allred e Addams, 2000). Segundo Allred et al. (2000), este estudo
veio confirmar o que outros ja haviam revelado: que existe um conjunto de
caracteristicas base que influenciam a qualidade de um servigo prestado e ao qual os
clientes dio muita importancia aquando da decisdo de escolherem determinada
empresa como prestadora de servigos (Allred et al., 2000).

Para melhorar a qualidade desses servigos e mais facilmente reter um cliente, Allred
et al. (2000) afirmam que se deve ter em conta a presenca das seguintes caracteristicas
nas equipas de uma organizagdo: “confianga (desempenho consistente e confiavel),
receptividade (dispostos a fazer, empregados capazes e com um atitude agradavel e
bem disposta), capacidade (presenga de skills e conhecimento), acessibilidade
(facilidade no contacto, empatia e eficiéncia) e comunicacdo (clareza no discurso,
interesse € bom ouvinte)” (Allred et al., 2000, p.56-57).

Algumas das associagdes verificadas com as competéncias que vao ser estudadas
estdo resumidas na Tabela I. Allred et al. (2000) mostraram a importancia que as
caracteristicas descritas nessa mesma tabela (Tabela I) tém nos individuos que
executam fungdes de contacto com o publico. Com base nisso, desenvolveu-se este
projecto com a pretensao de estudar 20 competéncias (descritas no proximo capitulo)
que sdo consideradas de relevancia para a fungdo de técnica alimentar por parte da
organizacdo e perceber se correspondem as expectativas dos clientes. Esta
correspondéncia, segundo Sheth e Mittal (1996), ¢ considerada extremamente
relevante por muitos autores na area do marketing, que afirmam que “para atingir o
ponto de satisfagdo do cliente, as empresas deverdo corresponder ou exceder as

expectativas do mesmo” (Sheth e Mittal, 1996, p. 137).



Tabela I - Associagdo de determinantes de um servi¢o de qualidade com as competéncias a
serem estudadas

Detem1nantes (.16 um Defini¢ao (Allred et al., Competéncia associada no
servigo de qualidade 2000) estudo a ser realizado
(Allred et al., 2000)
“Desempenho consistente ,
Confianga p L e Desenvolta; Responsavel
e confiavel
“Dispostos a fazer N ,
empre 1agos ca azez e’com Simpatica; Prestavel;
Receptividade prega paze Vontade de trabalhar; Bem
um atitude agradavel e .
. " disposta
bem disposta
. “Presenca de skills e . .
Capacidade Gades l,,S Conhecimentos técnicos
conhecimento
S “Facilidade no contacto Empatia; Atenciosa;
Acessibilidade Ha a e p . ’
empatia e eficiéncia Eficiéncia
- “Clareza no discurso, Boa ouvinte; Interessada;
Comunicag¢ao . C .
interesse € bom ouvinte Clareza no discurso

Neste ambito, torna-se importante referir “um tipo de inteligéncia social que envolve
a capacidade de monitorizar as proprias emocgoes € as de outros, de discrimina-las e de
usar essa informacgdo para guiar os pensamentos e as ac¢oes de outrém” (Mayer e
Salovey, 1993, p.433), que ¢ a chamada inteligéncia emocional. Este tipo de
inteligéncia pode verificar-se em comportamentos na area comercial e engloba cinco
dimensdes (empatia, percepcao das emogdes de outros, auto-consciéncia, auto-
controlo e auto-motivagdo) que, ndo sendo inatas, poderdo ser aprendidas e treinadas,
possibilitando uma evolugdao do comportamento de um individuo (Deeter-Schmelz e
Sojka, 2003, p.213). Percebe-se assim que uma organizacdo que invista no
desenvolvimento das competéncias dos seus colaboradores conseguird mais
facilmente ter “elementos de poder que a ajudam a diferenciar-se no mercado de
diversas formas de modo a ganhar vantagem competitiva e a disponibilizar valor aos
clientes” (Judd, 2003, p.1302). Além disso, segundo Allred et al. (2000), todos estes
pontos se revelam importantes no momento de decidir como prestar um servigo de
exceléncia a um cliente, pois se este ficar satisfeito com um produto/servico mais
facilmente se fideliza a organizagdo que o produz/presta e a probabilidade de sucesso
dessa mesma organizagdo, consequentemente, ira aumentar.

Os trabalhos anteriormente referidos permitem perceber que o facto de os individuos
de uma equipa possuirem e/ou desenvolverem competéncias especificas para

participarem num projecto, eleva a probabilidade de os resultados serem bem




sucedidos e os objectivos alcancados (Chatenier, Verstegen, Biemans, Mulder e
Omta, 2010). Posto isto, compreende-se a importancia da existéncia de competéncias
pro-activas numa empresa, ou seja, antes de um cliente saber que valoriza certa
competéncia, a organizagdo ja devera ter criado e/ou desenvolvido competéncias que
permitam dar resposta a exigéncia feita pelo cliente assim que esta surja (Chatenier et
al., 2010). Desta forma criam-se as competéncias que sao o “coragcdo” da empresa ¢
que devem ser desenvolvidas e melhoradas com o intuito de garantir vantagem
competitiva no mercado. Uma empresa conseguird manter essa mesma vantagem se
acompanhar a evolu¢do do mercado e se conseguir inovar as competéncias que
possui, dificultando a imitagdo por parte da concorréncia. Ja as organizagdes que se
focam na prestagdao de servigos deverdao, além do ja referido, possuir caracteristicas
especificas para o atendimento ao publico. Essas caracteristicas vao permitir prestar
um bom servi¢o e mais facilmente fidelizar um cliente.

Nesse sentido e com 0 objectivo de perceber quais as competéncias que uma técnica
alimentar da empresa Naturhouse necessita de possuir para fidelizar um cliente, foi

desenvolvido o projecto que se encontra descrito no capitulo seguinte.



2. Metodologia

A empresa em estudo possui varias lojas sob sistema de franchising em todo o pais,
focando-se este trabalho apenas nas 8 lojas proprias (“casa-mae”) localizadas na
grande Lisboa. A opinido dos clientes destas lojas foi estudada com o intuito de
responder a questdo colocada inicialmente “Que competéncias o cliente mais valoriza
no acompanhamento que lhe ¢ feito?”. Foi, para isso, utilizado o método de estudo de
caso por permitir uma investigagdo mais pormenorizada de um tema através da
analise de dados obtidos num grupo relevante, com um numero de participantes
limitado (Zainal, 2007). Outro dos motivos foi o facto de, segundo Harling (2007),
este tipo de estudo permitir que a investigacdo de um determinado assunto seja feita
dentro do seu ambiente natural. Além disso, de acordo com Davies ¢ Beaumont
(2007), um estudo de caso baseia-se na analise de um grupo de pessoas de maneira a
possibilitar projeccao das conclusdes alcangadas para um grupo mais alargado, que ¢
o0 que se pretende neste projecto.

O projecto baseou-se na utilizacdo de questionarios por ser “um método sistematico
de recolha de informacdes a um grupo de individuos que fazem parte da populacao
que representam’ (Groves, Jr., Couper, Lepkowski, Singer e Tourangeau, 2009, p.2) e
assim permitirem adquirir os dados necessarios a elaboracao do projecto de modo
mais acessivel.

Para poder proceder a melhorias no questionario pensado no inicio do estudo, foram
distribuidos 17 exemplares como pré-teste fora da populagdo alvo. Apds comentarios
e indicagdes pertinentes feitos aos mesmos, foi desenvolvido o questionario final
(Anexo 1). Este foi entregue aos clientes das 8 lojas proprias da empresa em estudo
entre 15 de Outubro e 16 de Novembro de 2012 e recolhidos apds o seu
preenchimento, tendo perfeito um total de 187 questionarios. Os dados foram obtidos
através de questionarios aos clientes, na Empresa Kiluva Portuguesa, Lda., com
conhecimento e aprovacao do Director de Franchising, Sr. Albino Silva.

Algumas variaveis estudadas foram codificadas, como ¢ o caso das lojas que foram
identificadas de 1 a 8 (Oeiras, Telheiras, Morais Soares, Campo de Ourique, Benfica,
Montijo, Moscavide e Avenida do Brasil), das profissdes que foram codificadas por
ordem alfabética (Anexo 2) e das habilitagdes académicas que foram codificadas por
duragdo (em anos) dos estudos (Anexo 4). Foi utilizada a escala de Likert (Malhotra e

Peterson, 2006) na execucao do questionario, tendo sido adaptada ao tipo de questdes



colocadas aos clientes. A escala desenvolvida para este estudo apresenta 5 niveis,
variando entre 1 e 5, correspondendo a nada importante e extremamente importante,
respectivamente. Entre estes valores surge o pouco importante, o importante € o muito
importante (2, 3 e 4). As linhas que ndo obtiveram avaliagdo por parte dos clientes
foram consideradas respostas nulas, sendo, do mesmo modo, consideradas na analise
estatistica.

As competéncias a serem avaliadas no questionario foram escolhidas com base no que
foi transmitido pela empresa relativamente ao que se procura aquando do
recrutamento de novas técnicas alimentares. Além da lista de competéncias colocada
no questionario adicionou-se também a definicdo de cada uma delas para que todos os
clientes fizessem a mesma interpretacdo e a margem de erro nos resultados fosse
reduzida: Empatica (capacidade de se identificar com outra pessoa), Simpatica
(capacidade de ser amavel com outrem), Proactiva (capacidade de tomar iniciativa),
Motivadora (capacidade de servir de impulso interno que leva a acg¢ao), Optimista
(capacidade de encarar as coisas pelo lado positivo), Prestavel (disposi¢ao para ajudar
os outros), Paciente (capacidade de esperar tranquilamente), Responsavel (capacidade
de responder pelas proprias acgdes), Boa ouvinte (capacidade de ouvir com atengao),
Vontade de trabalhar (capacidade de exercer a profissdo com agrado), Suporte
emocional (capacidade de apoiar as emogdes demonstradas), Interessada (capacidade
de revelar atencdo espontanea e natural), Atenciosa (capacidade de revelar cuidados
com outrem), Desenvolta (capacidade de demonstrar facilidade nas suas acgdes),
Clareza no discurso (capacidade de revelar transparéncia no texto falado), Bem
disposta (capacidade de revelar boa disposicao), Eficiente (capacidade de realizar com
competéncia e rapidez o trabalho de que esta encarregue), Conversagao interessante e
apelativa (capacidade de manter conversa atractiva), Manutencdo de ambiente
estimulador (capacidade de manter um ambiente que incentiva a obter resultados) e

Conhecimentos técnicos (revela formagao que permite exercer a funcao).



3. Analise e Discussao de Resultados

Os resultados alcancados no questionario feito nas lojas foram obtidos com base nas
médias das competéncias entre cada loja e na interpretacdo das correlagdes entre as
variaveis com grau de significancia mais elevado.

Nas respostas ao questionario, os clientes puderam avaliar as competéncias entre o
grau 1 (nada importante) e o grau 5 (extremamente importante).

Tendo por base a opinido média dos clientes relativamente a cada competéncia,

consideraram-se as pontuagdes dadas e procedeu-se a observagao dos resultados finais

em cada loja (Tabela II).
Tabela II - Valor médio da avaliacdo feita pelos clientes a cada competéncia estudada
Loja
Loja Loja Loja Morais Campo de Loja Loja Loja Loja Av. do
Qeiras Telheiras Soares Ourique Benfica Montijo Moscavide Brasil
Competéncias | n | Média n Média n Média n Média n Média n Média n Média n_ | Média
Empética 47 | 3.96 | 13 323 21| 386 |12 | 383 |22| 327 [30]| 363 [28| 343 [ 14| 4.00
Simpatica 47| 413 | 13 346 21| 419 |12| 383 |22| 395 [30| 443 [28 | 421 [ 14| 436
Proactiva 47 | 421 | 13 345 21| 367 |12 | 400 |22| 341 [30]| 367 [28| 357 |14 | 436
Motivadora 47 | 438 | 13 | 385 |21 | 414 |12 | BB3 |22 | HBE | 30| 443 |28 | 400 |14 | 436
Optimista 47 | 430 | 13 323 21| 362 |12| 392 |22] 405 [30| 423 [28| 407 [ 14| 436
Prestavel 47 | 421 | 13 369 [21] 390 |12| 383 |22] 395 [30| 450 [28| 425 |14 | 429
Paciente 47 | 411 | 13 292 21| 352 |12| 333 |22| 355 [30]| 407 [28| 396 [ 14| 4.07
Responsével 47 | W64 | 13 385 [21 | 405 |12 | 425 |22 | 38 [30| 443 [28 | 418 [ 14| 436
Boa ouvinte 47 | 413 | 13 | 338 |21 | 400 [12] 400 |22| 395 [30| 433 |28 | 411 |14 | HB0 |
Vontade de
trabalhar 47 | 455 | 13 346 21| 410 |12| 400 |22| 364 [30| 453 [28| 432 |14 ] 429
Suporte
emocional 47 | 426 | 13 346 21| 376 |12 | 367 |22] 350 [30| 407 [28 | 414 |14 | 429
Interessada 47 | 434 | 13 377 21| 381 |12| 383 |22| 38 [30]| 423 [28| 4.00 | 14| 4.00
Atenciosa 47| 3.96 | 13 362 21| 386 |12| 367 |22| 38 [30]| 457 [28| 425 |14 | 436
Desenvolta 47 | 4.09 | 13 331 21| 386 | 12| 325 |22| 364 [30]| 427 [28| 407 |14 | 4.14
Clareza no
discurso 47 | 443 | 13 354 21| 386 | 12| 417 |22| 405 [30]| 460 [28| 421 |14 ] 443
Bemdisposta [ 47 | 4.26 | 13 354 21| 371 |12 | 383 | 22| 364 [30| 450 [28 | 421 |14 | 4.00
Eficiente 47 | 445 | 13 369 [21] 395 |12| 392 |22| 427 [30]| 460 [28| 429 |14 | 4.14
Conversagao
interessante e
apelativa 47 | 4.06 | 13 3.08 [21] 367 |12| 367 |22] 391 [30]| 437 [28| 396 [ 14| 3.79
Manutengdo de
ambiente
estimulador 47 | 428 | 13 354 [21] 410 |12 | 400 |22 | 377 [30]| 443 [28| 421 [14 | 421
Conhecimentos
técnicos 47 | 455 | 13 | @48 |21 | @A |12 | B33 |22 | W3 |30 | W83 |28 | HEBE | 14 | 443

*- = valores mais altos
*Amarelo = valores mais baixos



Tabela III — Avaliacdo média das 20 competéncias obtida nos 187 questionarios das 8 lojas

Competéncia n Média Desvio Padrio Erro padrdo da média

Empatica 187 3,68 1,023 0,075
Simpética 187 4,13 0,877 0,064
Proactiva 187 3,80 1,169 0,086
Motivadora 187 4,26 0,848 0,062
Optimista 187 4,05 0,926 0,068
Prestavel 187 4,14 0,931 0,068
Paciente 187 3,81 1,113 0,081
Responsavel 187 4,27 0,925 0,068
Boa ouvinte 187 4,09 1,036 0,076
Vontade de trabalhar 187 4,22 0,991 0,072
Suporte emocional 187 3,97 0,964 0,070
Interessada 187 4,06 0,881 0,064
Atenciosa 187 4,06 1,022 0,075
Desenvolta 187 3,93 0,910 0,067
Clareza no discurso 187 4,24 0,866 0,063
Bem disposta 187 4,06 0,974 0,071
Eficiente 187 4,26 1,006 0,074
Conversacdo interessante e

apelativa 187 3,92 0,909 0,066
Manutencdo de ambiente

estimulador 187 4,14 0,911 0,067
Conhecimentos técnicos 187 4,50 0,785 0,057

Com uma populagdo total de 47 individuos a responderem ao questionario na loja de
Oeiras (Anexo 7), observou-se que a competéncia considerada mais importante pelos
clientes da mesma ¢ a responsabilidade que a técnica apresenta, seguida dos
conhecimentos técnicos ao mesmo nivel que a vontade de trabalhar, com um desvio
padrao de 0,529, 0,717 e 0,829, respectivamente. Quanto a que menos importancia
tem para os clientes, aponta-se a empatia e a aten¢ao prestada, com desvios padrao de
0,908 na primeira e de 1,334 na segunda.

A loja de Telheiras (Anexo 8) apresentou 13 questionarios respondidos, tendo os
clientes avaliado como competéncia mais importante os conhecimentos técnicos,
seguido da prestabilidade e da eficiéncia, com um desvio padrao inferior a unidade,
nos dois primeiros casos e superior a unidade no ultimo. Como menos importantes
foram apontadas a paciéncia da técnica e a conversacdo interessante e apelativa,

revelando um desvio padrao de 1,256 e de 0,954, respectivamente.



A loja da Morais Soares (Anexo 9), com uma populagdo de 21 clientes, apresentou
por parte dos mesmos um grau de importancia elevado para os conhecimentos
técnicos e para a simpatia, tendo nestes casos revelado desvios padrao proximos de 1.
As competéncias consideradas menos importantes foram a paciéncia com um desvio
padrao de 1,209 e o optimismo, com um desvio padrao de 1,465.

Com 12 clientes a responderem ao questionario na loja de Campo de Ourique (Anexo
10), obteve-se uma avaliacdo com um grau de importidncia elevado para as
competéncias de motivacdo e de conhecimentos técnicos, tendo a segunda
apresentado um desvio padrdo ligeiramente superior a primeira, mas ainda assim,
inferior a 1. Como menos importantes estdo avaliadas as competéncias de
desenvoltura e a paciéncia.

Um total de 22 clientes participaram na resposta ao questionario na loja de Benfica
(Anexo 11) e avaliaram as competéncias conhecimentos técnicos € motivagao como
sendo as mais importantes. Como menos importantes encontram-se a empatia e a
proactividade, com um desvio padrao de 1,316 e de 1,333, respectivamente.

Em 30 questiondrios respondidos na loja de Montijo (Anexo 12), obtiveram-se
valores considerados de elevada importancia para a competéncia conhecimentos
técnicos, para a competéncia eficiéncia e para a competéncia clareza no discurso.
Consideradas menos importantes pelos clientes, estd a competéncia empatia e a
competéncia de proactividade. Das competéncias referidas, apenas esta ultima
apresenta um desvio padrdo superior a unidade.

Os 28 clientes da loja de Moscavide (Anexo 13) consideraram que, na sua opinido, os
conhecimentos técnicos ¢ a vontade de trabalhar se apresentam como sendo as
competéncias mais importantes. Como menos importantes encontram-se a empatia ¢ a
proactividade, com desvios padrao de 0,997 e de 1,260, respectivamente.

Na loja da Avenida do Brasil (Anexo 14), os 14 clientes que deram resposta ao
questionario consideraram que a competéncia de boa ouvinte (desvio padrao 0,650),
clareza no discurso (desvio padrao 0,646) e conhecimentos técnicos (desvio padrao
0,756) estao no topo da importancia. Com a avaliagdo mais baixa encontra-se a
competéncia de conversagdo interessante e¢ apelativa, sendo considerada a menos

importante para os clientes inquiridos, com um desvio padrao de 0,802.



Revendo as médias obtidas para as 20 competéncias dos 187 questionarios (Tabela
IIT), depreende-se que a competéncia mais valorizada pelos clientes ¢ o conhecimento
técnico. Em seguida surge a responsabilidade que a técnica apresenta nas suas acgdes
e, com uma avaliagdo média muito proxima, surgem a capacidade de motivacao ¢ a
eficiéncia. A clareza no discurso ¢ a vontade de trabalhar, apesar de surgirem com
valores um pouco inferiores ao das competéncias anteriormente referidas, também se
encontram acima dos 4,20, o que, segundo a escala de avaliagdo utilizada no
questionario (1 a 5), se apresenta no grau considerado muito importante.

Estes resultados vém reforgar a pesquisa feita por Allred ef al. em 2000, dado que
estes autores também chegaram a conclusdo que as competéncias mais importantes
numa organizagcdo sdo a presenca de conhecimento, o desempenho consistente e
confiavel, a facilidade no contacto, a empatia e a eficiéncia, a clareza no discurso e a
disposic¢do e a capacidade de realizar uma fungao.

Neste sentido, e apesar de no estudo feito serem as competéncias técnicas a surgirem
com uma valorizagdo mais elevada por parte dos clientes, torna-se também importante
desenvolver a ligacdo emocional com o cliente, pois de acordo com Zhang, Zuo e
Zillante (2012), “as competéncias emocionais podem conduzir a um desempenho
superior dos individuos pois as interacgdes interpessoais sao requeridas/necessarias na
maior parte dos contextos organizacionais para alcangar objectivos” (Zhang et al.,

2012, p. 2).

Nesse sentido, seria importante a empresa desenvolver oportunidades de formagao e
incentivar as técnicas alimentares na busca de novas informagdes e conhecimentos na
area de trabalho (Nutricdo e Dietética). Desse modo, a constante actualizagdo dos
conhecimentos técnicos iria possibilitar o desenvolvimento pessoal e profissional da
técnica, levando a um ganho de confianca e auto-estima da mesma, que acabarao por
ser detectados pelo cliente e que poderd leva-lo a confiar ainda mais no
acompanhamento que lhe ¢ feito.

Esta aposta no desenvolver do saber das técnicas, tornar-se-ia uma mais valia a longo-
prazo, dado que essa competéncia iria ganhar consisténcia e transformar-se num
ponto fulcral para a decisdo do cliente na escolha do local onde fard o seu
acompanhamento dietético. Tal situagcdo vai ao encontro do ja referido por Jeffrey et
al. (2010), que defendem que ha competéncias imprescindiveis de existir numa

organizacdo de modo a que esta alcance vantagem competitiva. Para consegui-la e



para que as técnicas alimentares consigam desenvolver e melhorar as suas
competéncias de acordo com o que se pretende alcangar na empresa, serd importante
que “a gestdo de topo estimule a criagdo de uma organizacdo com uma cultura de
aprendizagem” (Bolivar-Ramos, Garcia-Morales e Garcia-Sanchez, 2012, p.333). Ou
seja, ¢ necessario que exista uma mente aberta que possibilite a aquisicdo de novos
conhecimentos e novos comportamentos adaptados a cada nova realidade de mercado
que surja no tempo.

Em 1997, Post ja havia afirmado que as empresas devem alcangar “mudancgas
qualitativas nos colaboradores e nas competéncias dos mesmos” de modo a que a
empresa passe a possuir as competéncias que os clientes valorizam (Post, 1997,
p.734).

Com estas mudancas conseguir-se-a mais adequadamente dar resposta ao que o
cliente procura e, consequentemente, a sua fidelizacdo também se tornard mais facil
de alcancar. Isto porque, de acordo com Bolivar-Ramos et al. (2012), “s6 se torna
possivel antecipar e entender as necessidades dos clientes através de uma
aprendizagem organizacional” (Bolivar-Ramos ef al. 2012, p.340). Além disso, os
mesmos autores reforcam a ideia de que a aprendizagem que ¢ necessaria ira “facilitar
a introducdo de novos produtos e servigos, o estabelecimento de novos mercados e
tecnologias e a capacidade da empresa se adaptar e mudar de modo a dar resposta as

exigéncias de um novo mercado” (Bolivar-Ramos et al. 2012, p.339).

Apesar do desenvolvimento das competéncias ser um ponto extremamente importante
no funcionamento de uma organizacao, se todos os outros factores organizacionais
como “a estrutura da empresa, os processos a serem efectuados e os papéis de cada
colaborador” (Tyagi e Sawhney, 2010, p. 94) ndo estiverem bem estipulados, os
efeitos no desempenho da empresa nao serao significativos (Tyagi et al., 2010). Nesse
sentido, sempre que exista formagao dos colaboradores, ¢ importante garantir que a
estrutura e a gestao da empresa estdo concordantes com o contetido que ¢ transmitido

e com o que se pretende atingir no mercado.

Para saber quais os graus relacionais mais significantes para o estudo em questao e
verificar a significancia entre as variaveis, foi calculado o coeficiente de correlagao de
Pearson que “mede a dependéncia linear entre duas variaveis aleatdrias” (Lena e

Margara, 2010, p. 679). Desse modo e ap6s o calculo das correlagdes entre as



variaveis (Anexo 5 e 6), verifica-se que as mais significativas se revelam entre as
competéncias e a idade e localizacdo das lojas, pois sdo as que apresentam valores
mais “intensos”.

Ao interpretar os valores, € possivel perceber que quanto mais elevada a idade de um
cliente, mais este valoriza o interesse ¢ a atengdo que lhe ¢ prestado. Contrastando
esta opinido, encontram-se a empatia € o optimismo, que surgem como mais
importantes para a populagdo mais jovem.

De acordo com os resultados obtidos, pode afirmar-se também que os clientes
apresentam opinides diferentes conforme a localizacido da loja onde sdo
acompanhados, estando a maior influéncia presente na valorizagcdo dada a

competéncia atenciosa e a competéncia simpatia.

Tabela IV - Resumo das 6 competéncias mais valorizadas verificadas nas 8 lojas em estudo

Loja
Loja Loja Loja Morais Campo de Loja Loja Loja Loja Av. Do
QOeiras Telheiras Soares Ourique Benfica Montijo Moscavide Brasil
Competéncias n | Média n Média n Média n Média n Média n Média n Média n Média
Motivadora 47 438 13 3.85 21 4.14 12 4.33 22 432 30 443 28 4.00 14 4.36
Responsavel 47 4.64 13 3.85 21 4.05 12 4.25 22 3.82 30 4.43 28 4.18 14 4.36
Vontade de trabalhar 47 4.55 13 3.46 21 4.10 12 4.00 22 3.64 30 4.53 28 432 14 4.29
Clareza no discurso 47 4.43 13 3.54 21 3.86 12 4.17 22 4.05 30 4.60 28 421 14 443
Eficiente 47 4.45 13 3.69 21 3.95 12 3.92 22 4.27 30 4.60 28 4.29 14 4.14
Conhecimentos
técnicos 47 4.55 13 4.46 21 4.43 12 4.33 22 432 30 4.83 28 4.36 14 4.43

Legenda: valores mais elevados

Apos ter-se verificado quais as competéncias mais valorizadas pelos clientes nos 187
questionarios (conhecimentos técnicos, responsabilidade, motivagdo, eficiéncia,
clareza no discurso e vontade de trabalhar) tentou perceber-se, loja a loja, qual a que
obteve uma valorizagdo mais elevada nessas mesmas competéncias. O objectivo desta
analise prendeu-se com a necessidade de encontrar a loja que estd a funcionar com o
perfil de exigéncia dos clientes para, a partir da mesma, criar um padrao que va de
encontro as expectativas dos clientes. Desse modo passaria a existir uma loja
benchmark que serviria de exemplo para todas as outras melhorarem o seu servigo ao
cliente. Perante os valores observados pode dizer-se que a loja do Montijo seria a
escolha para funcionar como benchmark, logo seguida pela loja de Oeiras, a

apresentar valores muito proéximos.




4. Conclusao

Com este trabalho, foi possivel responder a questdo colocada inicialmente: Que
competéncias o cliente mais valoriza no acompanhamento que lhe ¢ feito?
Concluiu-se que os clientes dao extrema importancia aos conhecimentos técnicos que
a técnica alimentar que os acompanha possui, juntamente com a responsabilidade que
esta tem no assessoramento que presta ao cliente. Com valores muito proximos
surgem a motivagao, a eficiéncia, a clareza no discurso e a vontade de trabalhar.

Sera entdo importante incidir na criagdo e/ou desenvolvimento dessas mesmas
competéncias para que mais facilmente o cliente fique satisfeito com o servico
prestado.

Ao nivel da gestdo na tomada de decisdes na empresa, considera-se que utilizar como
base os resultados obtidos no trabalho desenvolvido no recrutamento de técnicas
alimentares podera melhorar o funcionamento das lojas e, consequentemente, fidelizar
mais clientes.

Assim, pode dizer-se que as competéncias deverdo ser constantemente desenvolvidas
e melhoradas, de modo a garantir que acompanham a evolugdo do mercado ¢ a
inovagdo permanente que ocorre nas organizagdes concorrentes ou nao. Dessa
maneira conseguir-se-a responder mais prontamente as exigéncias dos clientes com

um grau de satisfacao cada vez mais elevado.



5. Limitacoes ao estudo e estudos futuros

Um dos problemas constatado na realizagdo do trabalho deveu-se a dificuldade em
identificar todas as competéncias necessarias para um bom desempenho na funcao de
técnica alimentar e ter-se direcionado o foco do questionario apenas as 20
competéncias referidas pelo responsavel do recrutamento na empresa em estudo.
Também o facto de terem sido estudadas opinides de diferentes clientes de zonas
distintas da Grande Lisboa podera ter influenciado os resultados obtidos nos
questionarios, dado que, de acordo Lee, Altschuld e Lee (2012), as respostas obtidas
acerca de como as competéncias sdo avaliadas pela populacdo “poderdo estar
altamente relacionadas com as regras e valores de cada cultura” (Lee ef al., p. 444).
Além disso, parafraseando os mesmos autores, este foi um “estudo exploratorio € no
futuro serdo necessarias mais validagdes” e, se possivel, “uma amostra maior” (Lee et
al., 2012, p. 444), pois uma amostra de apenas 187 questionarios podera ter limitado
os resultados obtidos (Gardner, Pransky, Shaw, Hong e Loisel, 2010).

Como estudo futuro, propode-se dar continuagdo ao trabalho feito, direccionando as
formagdes que sdo dadas as técnicas alimentares para a aprendizagem e/ou
desenvolvimento das competéncias que os clientes procuram. Posteriormente seria
também interessante verificar se a fidelizagao dos clientes pretendida pela empresa e a

divulgacdo, através dos clientes, da boa prestacao do servigo, aumenta ou nao.
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7. Anexos

Anexo 1- Questionario entregue aos clientes das 8 lojas proprias

As respostas a este questiondrio serdo utilizadas na elaboragdo de uma Tese de Mestrado no Curso de Ciéncias Empresariais, intitulada “Na 6ptica dos
clientes, quais s3o as competéncias necessérias valorizadas? — o caminho para a vantagem competitiva”, que pretende conhecer e compreender quais as
competéncias que valoriza na Técnica Alimentar que o acompanha.

Desde ja agradego a sua colaboragdo.

Informacdo Geral

Ensino Basico [:I Ensino Secundériol:l Ensino Superior{:l Bacharelato I:I
Habilitagdes Académicas: e l:l i l:l D ‘:’ S l:l
Profissio: [ | Sexo: H___|M___ | Idade] ]

Directrizes

Abaixo estdo listadas algumas caracteristicas que deveréo ser avaliadas de nada importante a extremamente importante.
Assinale com uma cruz (X) apenas uma opgdo em cada caracteristica para demonstrar a sua opinido acerca do que considera mais

relevante.
1 = Nada Importante
2 = Pouco Importante
3 = Importante
4 = Muito Importante
5 = Extremamente Importante
Questiondrio
Avaliagio
Competéncia (1) = Nada (2) =Pouco (3) = Importante (4) = Muito (5) = Extremamente
Importante Importante Importante Importante
Empética (Capacidade de se identificar com outra
i O O O O O
Simpatica (Capacidade de ser amavel com outrém) O O O O a
Proactiva (Capacidade de tomar inciativa) D I:l D D I:l
Motivadora (Capacidade de servir de impulso interno
_que leva a acgdo) D D [:l [:l D
Optimista (Capacidade de encarar as coisas pelo seu
lado positivo) D D D D D
Prestavel (Disposigio para ajudar os outros) D |:| D D |:|
Paciente (Capaci de esperar O O O O O
Responsével (Capacidade de responder pelas
proprias acgdes) E] D [:l [:l D
Boa ouvinte (Capacidade de ouvir com atengéo) D I:I D D |:|
Vontade de trabalhar (Capacidade de exercer a
_profissdo com agrado) O O . = O
Suporte emocional (Capacidade de apoiar as O O O O O
emogdes demonstradas;
Interessada (Capacidade de revelar atengdo
i e AL O O O O g
Atenciosa (Capacidade de revelar cuidados com E] D I:l I:l |:|
outrém)
Desenvolta (Capacidade de demonstrar facilidade nas
suas acgdes) D I:I EI D I:l
Clareza no discurso (Capacidade de revelar
transparéncia no texto falado) E] D |:| |:| D
Bem disposta (Capacidade de revelar boa
_disposigio) = = O U D
Eficiente (Capacidade de realizar com competéncia e
rapidez o trabalho de que esta encarregue; E] D EI D D
Conversagdo interessante e apelativa
(Capacidade de manter conversa atractiva) D D D D D
Manutengdo de ambiente estimulador
(Capacidade de manter um ambiente que incentiva a obter D I:l I:I I:I D
resultados)
Conhecimentos técnicos (Revela formagio que 0 O O O O

permite exercer a fungio)

Obrigada pela sua disponibilidade.



Anexo 2 — Lista da codificaciao das profissoes (ordem alfabética)

Profissao Codigo Profissdo Cadigo Profissao Cddigo Profissdo Cddigo
Empregada de Técnico
Administrativa 1 Balcéo 27 Mecanico 53 Superior 79
Ajudante de Empregada de
Cozinha 2 Escritorio 28 Médico Veterinario 54 Terapeuta 80
Animadora Empregada de Trabalhador em
Social 3 Limpeza 29 Metaltrgico 55 Part-time 81
Empregado de Monitor de
Apoio a idosos 4 mesa 30 Equitacao 56 Tradutora 82
Assistente de
Consultério 5 Empresaria 31 Monitora 57 Vendedora 83
Encarregada
Assistente Sector
Dentdria 6 Alimentar 32 Motorista 58
Assistente
Operacional 7 Enfermeira 33 O.I.M. 59
Assistente
Técnica 8 Engenheira 34 Operadora de Caixa 60
Engenheiro
Auditora 9 Civil 35 Operéria Fabril 61
Auxiliar de
Accido Directa 10 Ergonomista 36 Padeiro 62
Auxiliar de
Accdo Médica 11 Escrituraria 37 Portageira 63
Auxiliar de
Educagdo 12 Estafeta 38 Porteira 64
Auxiliar de
Lar 13 Esteticista 39 Professor 65
Comerciante 16 Estudante 40 Psicdloga 66
Cabeleireira 14 Farmacéutica 41 Reformada 67
Responsavel de
Comercial 15 Financeira 42 Banco de Sangue 68
Consultor de Responsavel de
Seguranca 17 Fisica 43 Sector 69
Consultora Funcionaria
Quimica 18 Publica 44 Secretariado 70
Controladora
de Qualidade 19 Gerente 45 Socidloga 71
Supervisor de
Corticeira 20 Gestor 46 Operagdes 72
Gestora de Técnica de Acgdo
Cozinheira 21 Equipa 47 Educativa 73
Desempregado 22 Hotelaria 48 Técnica de Saude 74
Técnica de
Director Seguranga no
Comercial 23 Informatica 49 Trabalho 75
Técnica de Turismo
Doméstica 24 Jurista 50 ¢ Hotelaria 76
Lavador de
Economista 25 Vidros 51 Técnico Comercial 77
Educadora de Técnico Oficial de
Infancia 26 Lojista 52 Contas 78




Anexo 3 — Resumo das respostas validas

Case Processing Summary

N %
Cases  Valid 187 100,0
Excluded?® 0 0
Total 187 100,0

a. Listwise deletion based on all
variahles in the procedure.

Anexo 4 — Média das habilitacoes académicas e das idades dos clientes

Descriptive Statistics
N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
Habhilitagoes académicas 187 1 22 10,73 4722
Idade 187 0 78 39,19 19,782
Valid N (listwise) 187

*Habilitagdes académicas: 1=Nao responde; 4=Ensino Basico; 12=Ensino Secundario; 15=Ensino Superior; 12=Mestrado;

22=Doutoramento
**]dade: 0=Nao responde
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Anexo 7 - Valores médios da

Loja de Oeiras

Anexo 8 - Valores médios da

Loja de Telheiras

One-Sample Statistics One-Sample Statistics
Std. Error Std. Error
N Mean Std. Deviation Mean N Mean | Std. Deviation Mean
Empética 47 396 908 132 Empatica 13 323 1,235 343
Simpatica 47 413 850 124 Simpatica 13 346 967 ,268
Proactiva 47 421 858 125 Proactiva 13 315 1,214 337
Motivadora 47 4,38 709 103 Motivadora 13 385 987 274
Optimista 47 430 689 100 Optimista 13 323 1,235 343
Prestavel 47 421 931 136 Prestavel 13 3,69 947 263
Paciente 47 411 1,026 150 Paciente 13 2,92 1,256 348
Responsavel 47 4,64 529 77 Responsavel 13 385 987 274
Boa ouvinte 47 413 1,076 157 Boa ouvinte 13 3,38 1,387 385
ontade de trabalhar 47 4,55 829 A21 Vontade de trabalhar 13 346 967 1268
Suporte emocional 47 4,26 765 A2 Suporte emocional 13 3,46 967 268
Interessada 47 4,34 788 115 Interessada 13 377 1,013 281
Atenciosa 47 3,96 1,334 185 Atenciosa 13 362 861 266
Desenvolta 47 4,09 855 125 Desenvolta 13 33 847 263
Clareza no discurso 47 443 903 132 Clareza no discurso 13 354 778 215
Bem disposta 47 4,26 736 107 Bem disposta 13 3,54 1,506 418
Eficiente 47 445 776 13 Eficiente 13 3,69 1,437 398
%?g\gesrgaa"%taeoe apelativa 4 408 818 e i%‘oen'\ggaar;“aeoe apelativa b e o 0
Z‘?t?rﬂﬁ’;%%? de ambiente 47 428 743 108 ,t‘aﬁsat?nliﬁlg%aonr de ambiente 13 3,54 1,198 332
Conhecimentos técnicos 47 4,55 717 105 Conhecimentos técnicos 13 4,48 560 183
Anexo 9 - Valores médios da Anexo 10 - Valores médios da
Loja da Morais Soares Loja de Campo de Ourique
One-Sample Statistics One-Sample Statistics
N Mean | Std. Deviation Sl,t\in.el;rgor N Mean | Std. Deviation Stﬂ‘eirr:m

Empética 21 3,86 1,108 242 Empatica 7 YR T FTR
Simpética 2 419 981 214 Simpatica 12| 383 1403 405
Proactiva 21 3,67 1,317 287 Proactiva 12 4,00 603 174
Motivadora 21 414 1,389 303 Motivadora 12 433 651 188
Optimista 21 3,62 1,465 320 Optimista 12 392 669 193
Prestavel 21 3,80 1,546 337 Prestavel 12 383 835 241
Paciente 21 3,52 1,209 264 Paciente 12 333 1723 497
Responsavel iy 4,05 873 212 Respansével 12 425 622 179
Boa ouvinte 21 4,00 1,225 267 Boa ouvinte 12 4,00 739 213
‘Vontade de trahalhar 21 410 1,261 275 Vontade de trabalhar 12 4,00 853 246
Suporte emocional 2 3,76 1,338 292 Suporte emocional 12 367 888 1256
Interessada 21 3,81 1,167 255 Interessada 12 383 718 207
Atenciosa 21 3,86 1,185 261 Atenciosa 12 367 888 1256
Desenvolta 21 3,86 1,014 221 Desenvolta 12 3,25 1,288 a2
Clareza no discurso 21 3,86 1,236 270 Clareza no discurso 12 417 577 167
Bem disposta 21 3,71 1,231 269 Bem disposta 12 383 718 207
Eficiente 21 3,95 1,244 271 Eficiente 12 392 793 229
Conversagao _ 2 367 1,238 270 Conversagao 12 3,67 778 225
interessante e apelativa interessante e apelativa

Manutencao de ambiente 21 410 1,179 257 Manutengao de ambiente 12 4,00 953 275
estimulador estimulador

Conhecimentos técnicos 21 443 1,028 224 Conhecimentos técnicos 12 433 778 225




Anexo 11 - Valores médios da Anexo 12 - Valores médios da

Loja de Benfica Loja do Montijo
One-Sample Statistics One-Sample Statistics
Std. Error Std. Error
N Mean Std. Deviation Mean N Mean Std. Deviation Mean
Empética 22 327 1,316 281 Empética 30 3,63 850 155
Simpatica 22 385 950 203 Simpatica 30 443 626 114
Proactiva 22 kX3 1,333 284 Proactiva 30 3,67 1,348 246
Motivadora 22 432 716 153 Motivadora 30 443 626 14
Optimista 22 4,05 950 203 Optimista 30 4,23 626 14
Prestavel 22 395 785 167 Prestavel 30 4,50 630 115
Paciente 22 355 1,057 225 Paciente 30 4,07 1,048 191
Responsével 22 3,82 1,332 284 Responsavel 30 4,43 1,073 196
Boa owvinte 22 385 722 154 Boa ouvinte 30 433 1,028 188
Vontade de trabalhar 22 3,64 1,432 305 Vontade de trabalhar a0 4,53 730 133
Supaorte emaocional 22 3,50 1,058 226 Suporte emacional a0 4,07 980 179
Interessada 22 386 1,167 249 Interessada 30 4,23 679 124
Atenciosa 22 382 807 183 Atenciosa a0 4,57 504 092
Desenvolta 22 364 1,136 242 Desenvolta 30 4,27 691 126
Clareza no discurso 22 4,05 722 154 Clareza no discurso 30 4,60 675 123
Bem disposta 22 364 1177 251 Bem disposta 30 4,50 682 125
Eficiente 22 427 1,202 256 Eficiente 30 4,60 621 113
Conversagao ! 1 391 a1 198 Conversagao 0 437 569 122
interessante e apelativa interessante e apelativa '
ysat?r%g%aonr de ambiente 2 3,77 1,066 227 ggt?mg%ao? de ambiente 0 443 626 14
Conhecimentos técnicos 22 4,32 1,129 24 Conhecimentos técnicos 30 4,83 ara 1069
Anexo 13 - Valores médios da Anexo 14 - Valores médios da
Loja de Moscavide Loja Av. do Brasil
One-Sample Statistics One-Sample Statistics
Std. Error Std. Error
N Mean Std. Deviation Mean N Mean Std. Deviation Mean
Empatica 28 343 997 188 Empatica 14 4,00 877 234
Simpatica 28 421 630 119 Simpitica 14 4,36 633 169
Proactiva 28 357 1,260 238 Proactiva 14 4,36 745 199
Motivadora 28 4,00 943 178 Motivadora 14 4,36 497 133
Optimista 28 4,07 766 145 Optimista 14 4,36 745 189
Prestavel 28 4,25 70 132 Prestavel 14 4,29 726 194
Paciente 28 3,96 793 150 Paciente 14 4,07 616 165
Responsavel 28 418 819 165 Responsavel 14 4,36 745 189
Boa ouvinte 28 411 1,031 195 Boa ouvinte 14 4,50 650 174
Vontade de trabalhar 28 432 612 16 ‘ontade de trabalhar 14 429 726 194
Suporte emocional 28 4,14 803 152 Suporte emocional 14 4,29 A1 163
Interessada 28 4,00 667 126 Interessada 14 4,00 784 210
Atenciosa 28 4,25 762 142 Atenciosa 14 4,36 745 199
Desenvolta 28 4,07 539 102 Desenvolta 14 414 535 143
Clareza no discurso 28 421 738 140 Clareza no discurso 14 443 646 173
Bem disposta 28 4,21 833 167 Bem disposta 14 4,00 784 210
Eficiente 28 4,29 854 61 Eficiente 14 414 1,351 361
Conversagao 28 3,96 793 150 Conversagao ! 14 3,79 802 214
interessante e apelativa interessante e apelativa
Manutengaa de ambiente 28 421 833 157 Manutengao de ambiente 14 4 802 214
estimulador estimulador
Conhecimentos téchicos 28 4,36 731 138 Conhecimentos técnicos 14 443 756 ,202




