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RESUMO

SILVA, J. R. F.Qualidade no Servi¢o Varejo: um Estudo de Casos Multiplos.
Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Produgdo) — Instituto de Ciéncias Exatas e

Tecnolodgicas, Universidade Paulista, 2007.

A presente pesquisa trata da gestdo da qualidade no varejo de produtos e
servicos na cidade de S&o Paulo, como elemento para a qualidade e
produtividade comercial. Verifica as relagbes existentes entre qualidade e servigo
no varejo, ressaltando a importancia de conceitos basicos sobre qualidade, como
suas abordagens e dimensdes, e aspectos da realidade, como custo, seguranca,
entrega, qualidade intrinseca e moral, como indicadores de desempenho
organizacional na prestacao de servigcos ofertados aos clientes e participantes da

rede de negdcios varejista.

Muito se escreveu sobre qualidade nos produtos, servicos e processos,
porém, bem menos existe sobre na qualidade no final da cadeia de fornecimento,
que é o setor varejista. Pretende-se, com este estudo, identificar e analisar as
atividades relacionadas com a gestdo da qualidade no varejo, avaliando a sua
importancia para o setor produtivo e quais os beneficios dessas aplicagbes,
fornecendo, desta forma, uma contribuicdo ao conhecimento da problematica da

qualidade no setor varejista em nosso pais.

A pesquisa foi realizada em uma amostra de redes varejistas, feita
mediante estudo de casos multiplos e utilizando a técnica do questionario aberto.
As empresas que serviram de fonte de coleta de dados da pesquisa séo varejistas
tradicionais que possuem redes de lojas espalhadas pelos principais centros de

comércio da cidade de S&o Paulo.

O estudo mostra que existe boa conscientizagdo e preocupagao com a

qualidade nas redes varejistas pesquisadas, mormente quanto a atividades de
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treinamento e atendimento ao cliente, dentre outros aspectos. Entretanto, falhas,
incoeréncias e confusdes conceituais foram também identificados pela pesquisa,

que podem ser vistas como oportunidades de melhoria pelas empresas do setor.

Palavras-chave: varejo, qualidade em servicos, dimensdes da qualidade, melhoria da

qualidade, competitividade.
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ABSTRACT
Retail Services Quality: a Multiple Cases Study.

The present research deals with the quality management in the retail trade
of products and services in the city of S&o Paulo, as an element for the
commercial quality and productivity. It checks the existent relations between
quality and price, in the retail trade, emphasizing the importance of basic quality
concepts, like their approaches and dimensions, and aspects of the quality, like
cost, security, delivery, intrinsic and moral quality, which can be viewed as
indicators of the organizational performance in delivering the services offered to
the clients and participants of the retail chains business.

Much has been written about quality of products, services and processes,
but there is much less talk about quality at the end of the supply chain, the retail
sales sector. The aim of this study is to identify and analyze the activities involved
in the retail trade quality management, appraising their importance for the
productive sector and pointing out the benefits of these applications, thus offering
a contribution towards a better knowledge about the whole set of problems that
affect the quality in our country's retail sector.

The research was carried out on a sample of retail chains, done by means
of study of multiple cases and using the technique of open-ended questions. The
enterprises used as information sources for collecting data are traditional retailers
with a chain of shops spread around the city of Sao Paulo, covering its main
commercial centers.

The study reveals that the retail trade is well aware and preoccupied
regarding quality, with special concerns on training and client services activities,
among other aspects. However, during the course of the inquiry were also
detected some flaws, incoherence and conceptual confusion, which can be seen
as improvement opportunities for the enterprises of the sector.

Key-words: Retail, Services Quality, Quality Dimensions, Quality Improvement,
Competitivity.
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CAPITITULO 1 Introdugio

1.1 O contexto nacional do varejo

O varejo vem assumindo uma importancia crescente no panorama empresarial
no Brasil e no mundo. Noticias sobre varejo aparecem quase diariamente nos
cadernos econOmicos dos principais jornais brasileiros. Com o acelerado ritmo de
consolidagdo que vem caracterizando as atividades varejistas brasileiras, um
numero crescente de varejistas aparece na relagdo das maiores empresas do
Brasil. A medida que as empresas varejistas se expandem, passam a adotar
avancgadas tecnologias de informacgao e de gestao, e desempenham papel cada
vez mais importante na modernizacao do sistema de distribuicdo e na economia

brasileira.

Ao longo das ultimas décadas, as instituicbes varejistas véem atravessando
um intenso ritmo de transformacdo. O que se pode esperar no varejo brasileiro
para as préoximas décadas? Provavelmente, muito dos atuais formatos de lojas
deixaréao de existir, milhares de empresas varejistas desaparecerao e muitas
outras surgirdao. O varejo é provavelmente uma das atividades empresariais que
vém atravessando maior ritmo de transformacéo, respondendo as modifica¢des

do ambiente tecnologico, econdmico e social em que esta inserido.

Com um volume anual de vendas superior a R$ 100 bilhdes vendidos por
cerca de um milhdo de estabelecimentos comerciais, e representando mais de
10% do PIB brasileiro, as atividades varejistas desempenham um papel de
relevante importancia no cenario econdmico brasileiro. O Quadro 1.1 revela

alguns dados sobre o niumero de lojas em alguns setores varejistas brasileiros.
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Numero de lojas em alguns setores varejistas (ano de 1998) | N°. de lojas
(mil)

Varejo de Alimentos auto-servico 58,3

Varejo de Alimentos Tradicional 2775

Varejo Farma-cosmético 60,7

Bares e Lanchonetes 360,2

Lojas Franqueadas 38,7

Quadro 1.1 — Numero de lojas em alguns setores varejistas.
Fonte: Adaptado de Parente (2000).

Para sobreviver em um mercado crescentemente competitivo, segundo
Kotler (1998), o varejista precisa oferecer maior valor aos seus clientes, por meio
de mais beneficios ou menores pregos. A maioria dos clientes ndo mais aceita
produtos e servicos de ma qualidade. Os consumidores esperam dos varejistas
ndo so servigos e produtos de qualidade, mas também precos competitivos. Para

isso, novos paradigmas e estilos de gestéo precisam ser adotados.

Se as empresas quiserem manter-se pelo menos lucrativas, elas nio terédo
alternativa sendo adotar os principios e procedimentos da gestdao da Qualidade
Total, que consiste em uma abordagem de Gestao para a melhoria continua da
qualidade em todos os processos, produtos e servicos da empresa. Existe uma
estreita correlagédo entre a qualidade dos produtos e dos servigos, a satisfagdo do

consumidor e a lucratividade da empresa, afirma Kotler (1998).

A busca pela qualidade é um assunto que esta em voga ha algum tempo
no mercado nacional. A existéncia de um sistema da qualidade certificado de
acordo com alguma norma deixou de ser um diferencial competitivo e passou a
ser requisito para o sucesso em alguns ramos de negécios. Os consumidores
brasileiros, independentemente do segmento, passaram a ser mais exigentes e
reivindicar seus direitos junto aos érgaos competentes. A abertura do mercado,
iniciada a partir de 1989, submeteu a industria brasileira a uma competigéo
acirrada, pois os produtos estrangeiros estavam em um patamar acima em termos

de qualidade e tecnologia.
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Desde entao, a industria brasileira busca melhorar seu padréao de qualidade
visando, inclusive, sua inser¢ao no mercado mundial. Essa nova ordem & oriunda

do processo de globalizagéo, fortemente disseminado no mundo.

Para conquistar e manter a qualidade, é necessario despender uma
quantia consideravel dos recursos da organizagcédo. Estes recursos s&o gastos
principalmente com treinamentos internos, aquisicdo de equipamentos mais

modernos e confiaveis, contratagdo de servigos de consultoria, etc.

No entanto, nido ter qualidade pode ser mais custoso, conforme
apresentado em Rospi (2006). A perda de mercado dentro de um cenario
competitivo & uma conseqiéncia provavel. Os desperdicios oriundos de
processos pouco confiaveis e baixa produtividade devido a problemas de falta de
qualidade sao conseqiéncias quase inevitaveis quando n&o se possui um

planejamento da qualidade.

Tais constatagdes justificariam por si s6 o investimento em qualidade. No
entanto, em alguns casos, as melhorias ndo s&do alcangcadas ou n&o séao
percebidas como conseqliéncia de desvios na gestdo dos programas de melhoria

da qualidade.

Neste contexto, o controle dos desperdicios passa a ser uma ferramenta
poderosa na identificagdo dos pontos a serem melhorados e na mensuragéo da

eficiéncia e eficacia das agbes implementadas.

Um estudo publicado pela Serasa (servico de acessoria S/A, antiga
Centralizagdo dos servigos dos bancos S/A) em novembro de 2006 com o apoio
da Fundacao Nacional da Qualidade (FNQ), sobre o desempenho das empresas
associadas a estas instituicbes, mostrou que as organizagbes que sao membros
da FNQ obtiveram um maior lucro e maior rentabilidade em seus negdécios, em
relagdo a demais empresas do setor. O estudo foi elaborado a partir de uma

amostra de 124 demonstrativos contabeis de empresas membros da FNQ, com o
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objetivo de comparar o desempenho destas empresas com o desempenho das

demais empresas dos respectivos setores de atuagdo conforme o Quadro 1.2

Os indices econdmico-financeiros destas empresas foram comparados ao
desempenho das maiores empresas do setor em que atuam, durante um periodo
de sete anos.Para as empresas holding, utilizou-se o demonstrativo consolidado
do grupo. Considerou -se todas as demonstragbes financeiras, independente do

ano de filiagdo ou premiacgéao.

QUANTIDADE DE EMPRESAS DA AMOSTRA

Membros da FNQ Setor

INDUSTRIAS 60 1.635
SERVIGOS 47 1.028
COMERCIOS 9 877
BANCOS 8 154

Quadro 1.2. Amostra do estudo comparativo.
Fonte: Serasa / FNQ 2006.

A Figura 1.1 mostra o superior desempenho das empresas membros da

FNQ, mais afeitas ao uso dos principios de gestéo da qualidade sobre as demais.

Surge, entdo, uma questdo de alto interesse para os gestores
empresariais: se a utilizacdo das melhores praticas de gestdo contribui para a
melhoria continua dos processos, produtos e servigcos dessas organizagdes, e
conseqlentemente aumenta o faturamento, a rentabilidade e a lucratividade
dessas empresas, porque apenas cerca de 1% a 5% das empresas utilizam este

modelo de gestdo baseada em qualidade total?

Esta questdo, ao que parece, estd longe de ser convenientemente

resolvida, dependendo de cada caso em patrticular.
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Este problema da o pano de fundo para o presente trabalho no qual, sem
se ter a pretensdo de esgotar o assunto, procura-se contribuir para o seu
esclarecimento, no caso de empresas de pequeno, médio e grande porte do

varejo na cidade de Sao Paulo.

Figura 1.1 — Comparagéo entre empresas membros da FNQ e os
respectivos setores.

Fonte: Site: www.serasa.com.br
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1.2 Justificativa

Dentro do quadro exposto, ha uma deficiéncia na qualidade da gestédo
pelas empresas, pois ndo ha controle eficaz dos tipos de gestdo existentes nos
processos internos de apoio. Com base em opinides captadas pelo autor nas
atividades profissionais que exerceu em empresas varejistas, provaveis causas

dessa deficiéncia sdo:

- Falta de condi¢cbes de aferir a qualidade na gestao (ndo ha pessoal com
conhecimento suficiente);
- Inexisténcia de um gerenciamento com foco na qualidade (ha outras
prioridades na empresa);
- A qualidade da gestdo ndo é mensurada em momento algum (ndo existe
coleta de dados referente a gestéo eficiente, desinteresse em analisar os

poucos dados disponiveis, manipulagéo dos dados).

De acordo com Crosby (1994), as empresas fazem investimentos em
programas de melhorias onde se inclui o controle dos custos da qualidade, porém
isso ndo tem levado a melhoria de resultados (ou ndo sabem se estdo ganhando
algo com esses programas). Isso ocorre pelo fato da alta diregdo nao se envolver
de maneira mais profunda no assunto. Segundo esse autor, a alta direcdo se
importa, mas ndo entende a qualidade e ndo sabe lidar com ela para que se torne

uma vantagem em vez de um problema.

A tarefa principal da diregcdo é criar uma organizacdo confiavel e a
qualidade encontra-se no centro dessa tarefa. A alta diregdo pensa em numeros,
somente entendem e se dedicam a qualidade quando s&o informados do valor da
ndo conformidade. O custo da qualidade ndo os impressiona pois ele é enxergado
como se fosse um imposto. Os numeros sdo analisados porém, na maioria das
vezes, nenhuma acao efetiva de melhoria resulta dessa andlise e as empresas

acabam nao os usando.
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Em um ambiente de alta competitividade entre as empresas, faz-se
necessaria uma constante preocupacao das organizag¢des, independentemente
de seu porte e de seu segmento de atuacdo no mercado, com a qualidade da

gestao no varejo.

Porém, para que as organiza¢gdes tenham cada vez mais qualidade na sua
gestao varejista, € necessario o constante aperfeicoamento profissional de seus
colaboradores. Neste contexto, as empresas varejistas precisam encontrar formas
de melhorar o desempenho e a produtividade, reduzindo custos e oferecendo

vantagem para os seus clientes e, partes interessadas no negécio.

Entretanto, é possivel pressentir, com base na experiéncia do autor, que a
questédo da gestédo da qualidade no varejo é pouco abordada no Brasil e em Séo
Paulo em particular, sendo uma fonte de incertezas e duvidas. Dai decorre o
interesse em pesquisar o assunto, buscando dar uma contribuicao a sua melhor

compreensao.

Com isso, espera-se trazer uma colaboragcdo para que as organizagdes
possam melhor compreender a problematica da Qualidade no varejo e consigam

mais eficientemente e eficazmente administrar essa questao.

O autor teve uma experiéncia de quinze anos em empresas varejistas, o
que vem motiva-lo a buscar descobrir solugdes para a realidade da questdo da
qualidade nessas organizagdes, passando por falta de quadros de medigdo de
desempenho em cada loja, a caréncia de treinamentos especificos para assumir
uma loja com uma equipe totalmente desmotivada com a empresa, a auséncia de
apoio da diretoria comercial das empresas nas decisdes mais complicadas que
envolviam varios departamentos, a falta de estrutura de algumas empresas que
cresceram demais em pouco tempo e sem preparo, a falta de mao de obra
qualificada para assumir determinadas fungbes chaves, os excessos de

desperdicios de material, capital, tempo, oportunidades e vendas perdidas.
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Desta forma, a escolha do tema para esta dissertacdo de mestrado se
fundamenta no interesse e participagéo do profissional no varejo de produtos e
servigos da cidade de Sao Paulo, onde o pesquisador adquiriu experiéncia em
alguns segmentos de mercado e verificou a necessidade de estudar uma forma
de propor sugestdes para uma gestdo coerente com os anseios dos empresarios
em aumentar a rentabilidade, o que certamente passa pela satisfagdo dos clientes
e sua consequente fidelizagdo, e ao mesmo tempo ter um modelo de gestédo
eficiente e eficaz, combinando o melhor uso dos recursos produtivos com o

atingimento das metas propostas, sem desperdicios.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Pesquisar a problematica das empresas de varejo na cidade de Sao Paulo
sob a ética da gestéo da qualidade e atendimento ao cliente, buscando identificar

os principais problemas que afetam essa atividade e sugerir solucdes.

1.3.2 Objetivos especificos

- Verificar as possiveis diferengas existentes entre diferentes setores
varejistas quanto a problematica dessas empresas em relacao a gestao da
qualidade.

- ldentificar e sugerir as a¢des necessarias num processo de busca da
exceléncia da gestdo da qualidade.

- Contribuir com as empresas de varejo na sua busca pela competitividade.

Desta forma espera-se, no ambito académico, contribuir para a gestdo da
produgcdo e operagbes, apresentando uma analise das possibilidades de

implementagao dos modelos de gestao da qualidade no setor varejista.
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1.4 Hipoteses

A experiéncia prévia do pesquisador com respeito as empresas de varejo
sugere a consideracdo das seguintes hipoteses objeto de verificacdo pela

presente pesquisa:

1. N&o ha diferengas significativas entre os procedimentos de gestao da qualidade

das empresas varejistas de diferentes setores.

2. A principal preocupagéo das empresas de varejo esta focada na satisfagéo do

cliente devido a existéncia de forte concorréncia nos setores de varejo.

3. Existe preocupacgéo das empresas de varejo com o treinamento dos seus

colaboradores visando o bom atendimento dos clientes.

1.5 Metodologia do trabalho

A metodologia empregada no desenvolvimento do trabalho fundamenta-se,
inicialmente, na pesquisa bibliografica, onde se efetua uma anélise e adequagéo
de conceitos ja consolidados na area da qualidade, de servicos, e do varejo,
visando orientar a pesquisa as necessidades especificas dos segmentos de

mercado varejista pesquisados.

Segue-se uma pesquisa de campo mediante um estudo de casos multiplos
(coleta de dados, descricdo dos casos e andlise), com o objetivo de recolher

subsidios para a concretizagdo dos objetivos propostos do trabalho.

1.6 Estrutura do trabalho

Para a elaboragéo desta dissertacao, neste Capitulo 1 apresenta-se o
contexto em que se desenvolve o trabalho, a justificativa, os objetivos geral e
especificos do trabalho, bem como a sintese da metodologia a ser utilizada para o

seu desenvolvimento.























































































































































































































































































































































































































































































