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A economia esta mudando. A globalizagdo de mercados é uma rea-
lidade em andamento e as conseqiiéncias desse processo afetam os pro-
cedimentos gerenciais do dia-a-dia. Competitividade torna-se, mais do
que nunca, o nome do jogo. Qualidade e produtividade sédo preocupa-
¢Bes correntes em todo o mundo, com as empresas lutando para sobre-
viver em meio a concorréncia feroz. Agora, passam também a preocu-
par as empresas no Brasil, onde os ganhos do mercado financeiro so-
brepujavam, de longe, até recentemente, os lucros advindos das opera-
cdes, mascarando, na maioria das vezes, a necessidade de administra-
¢do estratégica dos negdcios.

Contudo, a crenca de que a qualidade e a produtividade estarao sem-
pre juntas pressupde que a esséncia da qualidade seja vista como ausén-
cia de variabilidade, definida por termos como seis sigma ou zero defei-
tos, consisténcia e conformacao a especificagdes. No entanto, se consi-
derada a qualidade como afetando, além de custos, a satisfacéo do clien-
te e a receita da empresa, ela entdo podera significar, tambeém, flexibili-
dade, inovacao, personalizacio da oferta e servigo individualizado —
fatores que, usualmente, tém efeito adverso na produtividade. Esses sao
os aspectos que, verdadeiramente, estao se tornando cada vez mais impor-
tantes na competicéo global. Como diz Fornell (1995), “o objetivo nao é
mais zero defeitos, mas zero defeccéo de clientes” e zero defeccao de
clientes & o resultado da qualidade nos servicos (Reicheld & Sasser, 1990).

O cliente é, portanto, o foco nessa nova arena de negdcios e os
modelos de satisfacio do cliente tornam-se, por isso, importantes ferra-
mentas analiticas, uma vez que permitem as empresas monitorar clien-
tes e consumidores, enfocar melhorias em produtos e servicos, propiciar
referenciais de desempenho em relagdo a concorréncia (benchmarking)
e ensejar pontos de referéncia na remuneragao de gerentes e emprega-
dos (Johnson, 1995; Ryan, Buzas & Ramaswamy, 1995). Ademais, a
satisfacdo do cliente & a chave para a sua retengao (Fornell, Ryan &
Westbrook, 1990). A retencao do cliente, por sua vez, exerce efeito
poderoso na lucratividade dos negécios (Anderson, Fornell & Lehmann,
1994; Fornell, Ittner & Larcker, 1996, 1995; lttner & Larcker, 1996;
Reicheld & Sasser, 1990).
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Contudo, falhas, tanto nos sistemas de medigao quanto
nas metodologias tradicionais para o acesso a satisfagéo
do cliente, afetam a habilidade da maioria das empresas
de relacionar, diretamente, melhorias da qualidade com
mudancas no desempenho econémico — o que é um
problema relacionado aos beneficios, sob a 6tica finan-
ceira, decorrentes da melhoria da qualidade (Fornell, Ittner
& Larcker, 1995). Nesse contexto, tanto fabricantes de
bens quanto fornecedores de servicos, particularmente
empresas do varejo, tém de descobrir a melhor maneira
de satisfazer e de reter clientes — desde que seus negoécios
sejam para sobreviver e durar por longo tempo —, bem
como ser capazes de quantificar o retorno de suas inicia-
tivas na qualidade. Por essa razdo, & importante saber
quanto vale um cliente leal (Fortune, 1995).

Recentemente, até os monopélios estdao levando a
satisfacdo do cliente a sério. Bons exemplos, a propési-
to, podem ser encontrados na Suécia, onde o Barémetro
de Satisfacao do Cliente Sueco esta sendo considerado
como ferramenta adequada a mensuracédo do desempe-
nho da qualidade dos monopdlios locais — como é o
caso da rede nacional de farmacias, no setor do varejo
(Fornell, 1992). Nos Estados Unidos, o indice de Satisfa-
cao do Cliente Americano, instituido a partir de outubro
de 1994, vem mensurando anualmente o nivel de satisfa-
¢&o dos consumidores em sete setores da economia nor-
te-americana (representando mais de 40% do PIB daque-
le pais), em que o setor de varejo tem presen¢a marcante
e é representado por dezenas de empresas, entre elas
cadeias de lojas, supermercados, lojas de departamentos,
restaurantes e cadeias de fast-food. A satisfagao do mer-
cado com os produtos e servicos utilizados traduz sua
percepcao da qualidade ofertada (Fornell et alii, 1996).
Em setores econdmicos em que a constru¢ao e a manu-
tencao de vantagens competitivas representam desafios
crescentes a cada dia — como é o caso especifico do
varejo —, o emprego de indicadores precisos e confiaveis
¢ vital para a sobrevivéncia do negoécio.

Quando a economia toma forma global e as empresas
espalham seus produtos por todo o planeta, a arena com-
petitiva cruza as fronteiras domésticas. A concorréncia é
mundial, como indica o lema sob o qual novos produtos
sa0 desenvolvidos na empresa japonesa Pentel: “novos
produtos inigualaveis para as pessoas do mundo todo”
(Watanabe, 1994). Os paises industrializados continuam
a crescer preocupados mais com os desafios econdmicos
do que com as disputas militares. As na¢des recentemen-
te industrializadas estdo em busca de maior desenvolvi-
mento econdmico, afetando as relagdes politico-econd-
micas mundiais (Naisbitt, 1995). Deslocar produtos ao
redor do mundo tornou-se mais facil devido aos avangos
nas comunicacdes e nos transportes, bem como a infra-
estrutura financeira global. Isso resultou em acirrada con-

corréncia em toda parte. A busca de vantagens competi-
tivas nesse ambiente global configura-se como assunto
estratégico compulsério na administragdo de negocios.
Essa procura tem seguido tendéncia geral de evolucao
firmemente ligada a qualidade que, hoje, pode ser com-
preendida a partir de distintas perspectivas.

Garvin (1984) discute cinco diferentes abordagens para
definir qualidade. A definicao da qualidade como adequa-
¢40 ao uso tem origem na satisfacao do cliente e tornou-
se o principal entendimento da qualidade sob a perspec-
tiva gerencial. Esse conceito foi fundamental para o su-
cesso japonés nos mercados mundiais, pois a sobrevivén-
cia e o crescimento dos negécios originam-se na satisfa-
céo do cliente que, em ultima andlise, afeta sua retencao
e, como ja referido, a produtividade e a lucratividade da
empresa. A satisfacdo do cliente & determinada pela qua-
lidade e “quando um cliente identifica qualidade, isso re-
flete-se em sua satisfacao” (ASQC, 1994).

QUALIDADE EM SERVIGCOS E SATISFACAO
DO CLIENTE

Presentemente, o governo brasileiro conduz um pro-
cesso de abertura da economia visando fomentar a com-
peticio no mercado doméstico e, para tal, estimulando a
entrada de empresas estrangeiras na concorréncia inter-
na. O varejo constitui bom exemplo, com alguns gigantes
mundiais do setor implantando-se no Pais, recentemen-
te. Isso implica, de outra parte, a necessidade de profis-
sionalizacido da empresa nacional, ou seja, de operacéo
voltada a resultados, conduzida por equipe gerencial alta-
mente comprometida com a qualidade dos servigos e, em
(ltima andlise, com a satisfacdo dos clientes. S&o essas
preocupacdes impositivas para a administracao das em-
presas brasileiras do varejo, que comegca a conscientizar-
se da importancia crescente da aplicacdo desses concei-
tos no caminho para a sobrevivéncia e o crescimento.

Essas reflexdes trazem a tona algumas questdes:
¢ O que é qualidade do servico, particularmente em em-

presas do varejo?

¢ Quais dimensdes da qualidade do servico os clientes
mais desejam e apreciam?

» Como medir a avaliacio, pelo mercado, da qualidade
do servigo?

e O que deveria ser feito pelas empresas do setor de va-
rejo para melhorar o desempenho do servigo prestado?

¢ Qual seria o impacto dessas a¢des na satisfacao dos
clientes?

» Por onde iniciar um abrangente programa de melhoria
da qualidade, visto que os recursos sado, usualmente,
escassos e, portanto, certas prioridades deveriam ser
fixadas?

e Qual o retorno financeiro dessas iniciativas?
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As respostas a esses questionamentos requerem abor-
dar de imediato a nocao da qualidade nos servigos. Para
Oliver (1993), ela “é mais ou menos uma din&mica
interpessoal”, porque “mesmo se os consumidores tive-
rem uma experiéncia de servico-padrao, o fornecedor do
servico pode mudar esse padrao & medida que o encon-
tro de servico se desenvolve”. O desempenho personali-
zado é, portanto, uma caracteristica da experiéncia com
servicos. Parasuraman, Zeithaml & Berry (1985) defini-
ram dez dimensées da qualidade (tangiveis, confiabilidade,
capacidade de resposta, competéncia, cortesia, credibi-
lidade, seguranca, acesso, comunica¢do e compreensao
do cliente) que as organizacdes de servico devem consi-
derar para concorrer no mercado. Mais tarde, essas dez
dimensdes foram consolidadas em grupo de somente cin-
co: tangiveis, confiabilidade, capacidade de resposta, se-
guranca e empatia (Parasuraman, Zeithaml & Berry,
1988; Zeithaml, Parasuraman & Berry, 1990). Para
Garvin (1988, 1987), referindo-se especialmente a pro-
dutos, competir significa satisfazer clientes em oito di-
mensdes principais da qualidade: desempenho, caracte-
risticas, confiabilidade, conformacao, durabilidade, pres-
tacao de servico, estética e qualidade percebida.

Parasuraman, Zeithaml & Berry (1985) observaram,
também, que a qualidade objetiva e a qualidade percebida
pelo consumidor nao apresentam, necessariamente, cor-
respondéncia. Para Oliver (1993), a qualidade percebida
é funcdo sumaria das percepgées de atributos que abran-
gem algumas dimensdes abstratas, incluindo preco e re-
putacdo do fornecedor. Como tal, qualidade é conceito
de ordem mais elevada ou variavel latente em termos es-
truturais. Anderson, Fornell & Lehmann (1994) indicam
que, “em conjunto, os clientes tém expectativas adapta-
veis, mas grandemente racionais, e mudancas no padrao
da qualidade fornecida pela empresa realgam ou corroem,
ao longo do tempo, a reputa¢do da firma quanto a quali-
dade”.

Os antecedentes da satisfacdo do cliente incluem ele-
mentos-chave que sao a qualidade percebida, o valor ou
a utilidade experimentada e um padrao de comparacao
tal como as expectativas (Anderson & Fornell, 1994).
Contudo, é importante notar que, quando a qualidade e
as expectativas aumentam, ha efeito positivo sobre a sa-
tisfacao do cliente a longo prazo, mas expectativas maio-
res podem ter impacto negativo a curto prazo (Anderson,
Fornell & Lehmann, 1994).

O que é satisfacio do cliente? Para Anderson & Fornell
(1994), duas conceituacdes completamente diferentes do
construto da satisfacdo podem ser distinguidas: transa-
cao especifica e marca especifica. Enquanto a primeira
refere-se ao julgamento da avaliacao pds-compra, de tran-
sacéo especifica, a ultima diz respeito a avaliagédo global
baseada em muitas experiéncias transitérias com um bem

ou um servico ao longo do tempo (Anderson, Fornell &
Lehmann, 1994; Fornell, 1992; Johnson & Fornell,
1991; Westbrook & Oliver, 1981). Portanto, satisfacéo é
uma avaliacdo continua da habilidade da marca em pro-
porcionar os beneficios que o cliente esta buscando.

Por que a satisfacido do cliente estd aumentando em
importancia? Em primeiro lugar, clientes sao recurso cada
vez mais escasso, perseguido por nimero cada vez maior
de ofertantes agressivos. Logo, o fornecimento de quali-
dade que satisfaz clientes constitui importante fonte de
vantagem competitiva pela reducdo da elasticidade de
preco e pela retencdo dos clientes atuais. Em segundo
lugar, ha necessidade crescente de enfoque em relagdes
de longo prazo entre clientes e seus fornecedores. Adicio-
nalmente, em ambiente competitivo no qual é cada vez
mais dificil competir sozinho em tecnologia, ha crescente
interesse em servicos ao cliente como meio de diferencia-
¢ao de produtos. Portanto, “a satisfacao do cliente é cen-
tral no processo de acesso ao desempenho passado e de
predicdo do sucesso financeiro futuro, havendo urgente
necessidade em transcender velhas maneiras de fazer
negbcios e encontrar novas maneiras de, eficientemente,
adquirir e reter clientes” (Anderson & Fornell, 1994).

As organizacdes, mesmo as do varejo, tém tradicio-
nalmente administrado os servicos por meio da manipu-
lacao de atributos operacionais ou de engenharia e da
observacido de suas consequiéncias. Entretanto, varias
pesquisas apontam para o fracasso do TQM (Gerencia-
mento da Qualidade Total) em realcar tanto os retornos
econémicos quanto a competitividade. “Se a frustracao
com as tentativas para melhorar a qualidade conduz mui-
tas empresas a abandonar 0 Movimento pela Qualidade
(Newsweek, 1992), é provavel que o recente surgimento
do interesse pela satisfacdo do cliente siga 0 mesmo ca-
minho — a ndo ser que possa ser demonstrado que ha
retornos econdmicos positivos do aumento da satisfagao
do cliente” (Anderson, Fornell & Lehmann, 1994). Por-
tanto, avaliacées da satisfacido do cliente e sua implica-
¢a0 no desempenho financeiro tornam-se indispensaveis
as empresas, ultimamente.

INDICADORES DE DESEMPENHO ORIENTADOS
PELO MERCADO

Ha mais de 200 anos, Adam Smith observou que a
producio tem somente uma simples finalidade: servir ao
consumo. Qualquer medida global da qualidade, portan-
to, deveria ser tomada no nivel da demanda ou do consu-
mo — nao no nivel da oferta ou da produgéo. Essa consta-
tacao levou, recentemente, a criagao de macroindicadores
de satisfacdo de clientes como representativos da avalia-
cao da qualidade pelo mercado (Fornell, 1994, 1992;
Fornell et alii, 1996). Indicadores nacionais da satisfacao
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de clientes revelam diferencas significativas entre firmas e
indastrias; constituem importante fonte de informagao
para emprego em benchmarking, desenvolvimento de
estratégias e pesquisa (Johnson, 1996). De outra parte,
instrumento para medir a qualidade de servicos em nivel
microecondmico, conhecido como SERVQUAL (Parasura-
man, Zeithaml & Berry 1988, 1985; Zeithaml, Parasura-
man & Berry, 1990), propde o cotejamento de expec-
tativas de desempenho em dimensées do servico, por
parte do cliente, com suas percepg¢oes do efetivo de-
sempenho, por meio de diferencas de escores de avalia-
cao ou gaps. Escore zero significa que as expectativas do
cliente foram atendidas e o servigo fornecido é conside-
rado de alta qualidade.

Atualmente, instrumentos bem mais abrangentes, pre-
cisos e confiaveis de mensuracao da qualidade, via satis-
facao do cliente (Fornell, 1994, 1992; Fornell et alii,
1996), sao utilizados em medicbes, tanto em empresas
manufatureiras quanto em prestadoras de servi¢o ou ins-
tituicdes governamentais. Esses modelos de causa-e-efei-
to, interligando construtos formados por variaveis mani-
festas e latentes, sao tratados por técnica estatistica cate-
gorizada como anélise multivariada de segunda geracéo,
dotada de grande poder preditivo, que permite relacionar
a experiéncia passada de consumo com a previsdo de
comportamento futuro do cliente (Fornell, 1988; Fornell
& Cha, 1994).

Em relacdo ao argumento tradicional de que a expe-
riéncia subjetiva é irrelevante para a andlise cientifica por-
que nao & publicamente observavel, Fornell (1995) enfatiza
que tém havido extraordinarios progressos na tecnologia
cientifica de mensuracéo nos Gltimos 15 anos. Afirma,
ainda, que “ndo somente podemos medir o que n&o po-
demos ver, mas também podemos incorporar essas varia-
veis nao-observaveis em sistemas de equacdes de causa-
e-efeito. O mesmo tipo de metodologia pode ser usado
em todos os niveis da economia, como demonstrado pelo
exemplo sueco”.

O sistema que liga a qualidade a satisfacdo do clien-
te, bem como ao desempenho da empresa, baseia-se
na retencao do cliente. Portanto, a questao que é co-
locada refere-se a como ter éxito no aumento da
retencéo do cliente. “A resposta nao reside no
Gerenciamento da Qualidade Total, uma vez que o
TQM mostra, freqiientemente, alguns resultados
decepcionantes porque nao considera duas leis basi-
cas da economia: retornos decrescentes e alocagado
eficaz de recursos. Todos os esforcos pela qualidade
irao, mais cedo ou mais tarde, experimentar retornos
decrescentes — quando o custo da qualidade aumenta
mais do que os retornos” (Fornell, 1995).

Adicionalmente, a maioria dos esforcos pela qualida-
de terd impactos distintos na satisfacdo do cliente e nos

retornos econémicos. A tarefa é alocar recursos para atin-
gir aquelas melhorias da qualidade que obterdo o maior
retorno. Novamente, a questao colocada refere-se a como
ter éxito na identificacdo dessas dimensdes. Obviamente,
nao se pode perguntar aos clientes o que é importante,
pois eles ndo sabem o que dard o maior retorno para a
empresa. Para Fornell (1995), eles ndao podem dizer, in-
clusive, por que fardo o que irdo fazer: por exemplo, com-
prar mais, pagar mais, serem mais leais e assim por dian-
te. Os clientes podem, no entanto, fornecer valiosa infor-
macao sobre quao bom ou mau é o desempenho de um
fornecedor em certo nimero de dimensdes da qualidade.
De posse desses dados, é possivel montar detalhadas equa-
¢des de causa-e-efeito, feitas sob medida para as empre-
sas, individualmente, e arquitetar um sistema pelo qual
aqueles componentes da qualidade, cuja melhoria condu-
zird aos maiores efeitos no desempenho econdémico, se-
jam identificados e acompanhados.

Partindo de dados de pesquisa junto aos clientes, as
dimensdes identificadas da qualidade sao avaliadas em
termos do que eles pensam da empresa. O impacto no
indice de satisfacao do cliente é estimado. O impacto da
satisfacéo do cliente em varias medidas de desempenho
econdmico &, também, estimado. Isso habilita a empre-
sa a alocar recursos naqueles componentes da qualidade
que tém o méaximo impacto em seu desempenho finan-
ceiro e, a0 mesmo tempo, a evitar aquelas melhorias da
qualidade que o mercado nao deseja pagar (Fornell,
1995).

CONSIDERACOES FINAIS

Algumas organizagcdes estao demonstrando interesse
crescente na medicao da qualidade dos servicos para atingir
melhores niveis de desempenho, como importante estra-
tégia de posicionamento no mercado (Parasuraman,
Zeithaml & Berry, 1988). A relevancia da medicao para a
administracéo estratégica é, também, claramente afirma-
da por alguns autores (Fornell, 1995; Gale, 1994; Heskett
et alii, 1994; Reicheld, 1996). Bom exemplo & dado pela
Sears, cadeia norte-americana de lojas de departamen-
tos, em que a administracdo da visdo estratégica da orga-
nizacio — envolvendo os objetivos dos empregados, clien-
tes e investidores — é adotada como prética regular. Os
indicadores resultantes do processo de avaliacdo conti-
nua da satisfacdo de empregados, clientes e acionistas
sao acompanhados e gerenciados com o auxilio do balan-
ced scorecard, conjunto de medidas que fornece a alta
administracido visao rapida e abrangente do negécio
(Kaplan & Norton, 1996a, 1996b, 1993, 1992; Lingle
& Schiemann, 1996).

Competir unicamente em preco, como é pratica usual
no varejo, ndo constitui a Gnica e, talvez, a mais adequa-
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da estratégia em qualquer contexto — fato corroborado
pelas recentes descobertas de pesquisas sobre como o
mercado percebe e avalia a qualidade de servigos no se-
tor, medida por indicadores de satisfagao (Fornell et alii,
1996). Propiciar servicos de alto valor agregado sob a
6tica dos clientes tem impacto decisivo em sua satisfagao
e retencdo, bem como nos resultados financeiros da em-
presa, o que destaca a importancia do emprego de ferra-
mental cientifico na obtencdo de indicadores para a to-
mada de decisdo estratégica. Em outras palavras, na
explicitacdo e na avaliacdo, pelos clientes, das variaveis
manifestas em que a empresa devera concentrar-se, em
seu programa de melhoria da qualidade, para o méximo
impacto nas variaveis latentes que provocarao aumento
da satisfacio, maior retencao e conseqiiente crescimento

do valor presente liquido da carteira de clientes e da lucra-
tividade da empresa. Pois, como afirma Fornell (1995),
“& a avaliacéo subjetiva da qualidade por parte do cliente
e o seu subseqiiente comportamento de compra que de-
terminam a taxa de retorno de quaisquer investimentos
em qualidade”.

Essa perspectiva, que agora cresce em relevo e aplica-
a0, representa novos desafios para as empresas do va-
rejo e propicia novas oportunidades para que descubram
maneiras adicionais de construcéo, sustentacao e melhoria
da satisfaco de seus clientes e do crescimento do negoé-
cio; pois, como diz Richard Quinn, vice-presidente da
qualidade do Sears Merchandise Group, “vocé, simples-
mente, ndo pode administrar nada que nao possa medir”
{apud Lingle & Schiemann, 1996). ¢
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