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Resumo: Este artigo apresenta um modelo de avaliagao da qualidade, por meio de indicadores estratégicos, a
partir da visao dos consumidores, vocacionado para pequenas e médias empresas do segmento varejista ali-
menticio, aqui denominado de lojas de vizinhanca, para trés fases ou etapas de seu ciclo de vida ou momento
organizacional. Para tal, foi fundamental a analise do comportamento do consumidor desta tipologia de varejo
para a obtencao de dados e informagdes primarias sobre as percepcdes envolvidas no processo de compra,
bem como os atributos relevantes na escolha do ponto de venda. O desenvolvimento da pesquisa foi balizado
na categoria exploratorio-descritivo e os resultados foram analisados qualitativamente. A conclusdo deste
trabalho culminou, a partir dos resultados apresentados pela pesquisa de campo, em um modelo para a avalia-
cdo da qualidade sistémica, visando garantir o atendimento das necessidades dos consumidores. Ao auferir a
eficiéncia operacional, a empresa passa a superar as expectativas e, extrapolando essa visdao para o mercado,
tem-se o encantamento dos consumidores. Para medi¢ao e direcionamento estratégico para a qualidade, sdo
apresentados o modelo de avaliagdo, bem como os indicadores para todos os ambientes da qualidade.

Palavras-chave: Qualidade. Varejo. Servigos. Avaliag@o. Indicadores.

Model for the evaluation of the quality applied in the retail
of foods: a study for companies of small and medium load

Abstract: This article presents a model of evaluation of the quality, through strategic indicators, starting from
the consumer’s vision, addressed for small and averages companies of the nutritious retail segment, here
denominated of neighborhood stores, for three phases or stages of his life cycle or organizational moment. For
such, it was fundamental the analysis of the consumer’s of this retail typology behavior for the obtaining of
data and primary information about the perceptions involved in the purchase process, as well as, the relevant
attributes in the choice of the sale point. The development of the research was beacon in the exploratory-
descriptive category and the results of this in a qualitative way were analyzed. The conclusion of this work
culminated, starting from the results presented by the field research, in a model for the evaluation of the
systemic quality, seeking to guarantee the service of the consumer’s needs, as well as, when gaining the
operational efficiency the company it starts to overcome the expectations and extrapolating that vision to
the market, the consumer’s enchantment is had. For measurement and strategic direction for the quality the
evaluation model is presented, as well as, the indicators for all the atmospheres of the quality.
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INTRODUCAO

Atualmente, o cendrio do varejo de alimentos instalado
em Curitiba, segundo dados da Revista Supermix (2006), é
maior que o de Sao Paulo e da Grande Porto Alegre. A con-
corréncia ¢ formada por 24 hipermercados para uma popu-
lagdo de 2,7 milhdes de habitantes na Grande Curitiba, ou
seja, um hipermercado para cada 110 mil pessoas, sendo
que, em Sao Paulo, hd um hiper para cada 615 mil pessoas,
e na Grande Porto Alegre um para 250 mil.

A intensificagdo da concorréncia entre empresas na-
cionais ¢ multinacionais, fruto da década de 90, quando da
abertura nacional que colocou o Brasil no cenario da glo-
balizacdo, as levara a investir no desenvolvimento de suas
competéncias, buscando a criacdo e manuten¢do de uma
vantagem competitiva de longo prazo, haja vista que prego
passa a ser exigéncia basica dos consumidores. O segmento
de varejo, por sua vez, se vé pressionado a desenvolver e
empregar estratégias mais arrojadas, cada vez mais focadas
no consumidor e para o cliente, estabelecendo um ritmo
competitivo capaz de garantir a sua propria sobrevivéncia
e, em alguns casos, a sua expansao.

Neste sentido, o sucesso de uma empresa varejista
passa a depender da agilidade nas decisoes, da eficacia nos
resultados e dos servigos ao consumidor, ou seja, da sua
qualidade de acdo, reagdo e de pro-atividade.

A IMPORTANCIA DAS METRICAS

De acordo Paladini (2002), se uma empresa ndo tem
como medir, ndo podera controlar. Ao nao poder medir nem
controlar, também nao podera avaliar. Ao ndo poder medir,
controlar e avaliar, por conseqiiéncia, ndo podera efetuar
melhorias. Neste sentido, indicadores sdo estratégicos ao
direcionar melhorias, contudo, complementa o autor, “a
pratica da avaliagdo da qualidade mostra que seus resulta-

dos dependem, fortemente, de como ela é executada”.

Portanto, a avaliacdo devera partir da o6tica dos con-
sumidores da loja, entendendo-se que “a funcdo qualidade
¢ o conjunto das atividades através das quais atingimos a
adequacao ao uso, ndo importando em que parte da organi-
zagdo estas atividades sdo executadas” (JURAN,1991), ou
simplesmente que “qualidade ¢ a adequagdo ao uso” (JU-
RAN, 1992).

AMBIENTES DA QUALIDADE:
IN-LINE, OFF-LINE E ON-LINE

Ao se ter como meta da qualidade a adequagao ao uso,
Paladini (2006) entende que se pode criar uma nova estrutu-
ra na empresa, organizada em trés ambientes da qualidade:

— In-line: relacionado com a producdo da qualidade
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do produto (bem ou servigo) diretamente no processo pro-
dutivo. Neste ambiente, sdo priorizados os esfor¢os neces-
sarios para a correcdo e prevencdo de defeitos, uma vez
que, para estar adequado ao uso, o produto deve estar isento
dos mesmos. Para tal, a busca por diferenciais competitivos
“enfatiza as estratégias de opera¢ao da empresa, os méto-
dos de trabalho, os materiais e os equipamentos utilizados”
(PALADINI, 2006, p. 207).

— Off-line: caracterizado pelas atividades e func¢des de
suporte ao processo produtivo, que podem ser acionadas
quando necessarias, tendo, assim, participacdo indireta na
producdo de um produto, entretanto diretamente ligada a
qualidade, devendo também ser alvo de esforgos de me-
lhoria.

— On-line: diferentemente dos ambientes in-line, que
tém énfase no ambiente interno da organizagao — nas forcas
e fraquezas, e do off-line, que da suporte a este, o0 ambiente
on-line estd orientado para o ambiente externo ou macro
ambiente, que inferem a empresa oportunidades e/ou ame-
acas, e como esta pode se capacitar para reagir as mudangas
positivas e/ou negativas do mesmo.

Desde modo, a énfase do ambiente on-line ¢ para o
mercado, o qual, efetivamente demanda o resultado gerado
pela empresa e serd nesse que o produto “¢ efetivamente
testado, avaliado, consolidado. E até mais do que isso —
¢ para 14 que o esforco ¢ dirigido”. (PALADINI, 2006, p.
210 - 211).

A importancia estratégica do ambiente on-line para a
organizagdo, complementa o autor, reside no fato de que
este, ao direcionar os esfor¢os necessarios para “captar, o
mais rapidamente, possiveis alteragdes em preferéncias,
habitos ou comportamentos de consumo, e repassa-las ao
processo produtivo, de forma a adaptar, no menor espaco
de tempo, o processo a nova realidade do mercado”, cria
“um produto sempre adequado ao consumidor”. (PALADI-
NI, 2006, p. 211).

INDICADORES

Os indicadores empregados na avaliagdo de quali-
dade, por fazerem uso de informagdes — dispondo de um
método baseado em um objetivo especifico, claro, preciso,
oportuno e confiavel, somado a um planejamento para a
coleta, tabulagdo e registro — tornam-se elementos basicos
da avaliagdo da qualidade.

Corroborando essa visdo, o emprego dos indicadores
evita que sejam tomadas decisdes baseadas em conceitos
subjetivos, tais como bom ou ruim, rapido ou demorado,
melhor ou pior (MARSHALL JUNIOR et al, 2000).

Essa visdo ¢ compartilhada por Paladini (2002), o qual
define indicador da qualidade como mecanismos de avalia-
cdo formulados em bases mensuraveis, ou seja, quantita-
tivos. Sendo assim, expressos por numeros e seus valores
associados a escalas continuas. Todavia, devem ainda apre-
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sentar caracteristicas e objetivos bem definidos, além de
expressar resultado de uma agao estruturada e planejada.

Ao associar os ambientes da qualidade e os tipos de
indicadores, bem como os seus objetivos e énfases, obtém-
se, em resumo, o quadro 1.

¢ a queda das receitas. O motivo real esta na quedas das
vendas? Na equipe de vendas que ndo cumpriu com as
metas? Os consumidores estdo comprando menos ou estio
insatisfeitos? A concorréncia estd ganhando mercado ou se
apresenta em maior numero? Tais situagdes a contabilidade
ndo conseguira responder.

Neste sentido, os

AMBIENTE TIPO DE O QUE AVALIAM OBJETIVO c g .
INDICADOR indicadores  financeiros
In-line Desempenho Processo Eficiéncia Reducdo dos custos funcionam c.0m0 um e.s-
produtivo/produtividade pelho retrovisor, ou seja,
Off-line Suporte Organizagdo como um Integracao - Custos/+ Lucro apresentam o passado,
todo/agdes de apoio (eficiéncia/ porém sdo ineficientes
i lidad Relacdes d %f;l_‘:?c‘?) Melhoria para avaliar situagdes
On-line Qua idade elagdes da icacia elhoria da presentes ¢ incapazes de

propriamente organiza¢do com o lucratividade ot futu

dita mercado/sobrevivéncia projetar o Iu ArO. ou re-
da organizacdo conhecer tendéncias. As-

Quadro 1 — Visao geral dos indicadores
Fonte: Adaptado de PALADINI (2002)

CRITICA AOS ATUAIS MODELOS
DE AVALIACAO DA QUALIDADE

Virios sdo os modelos e autores que se apresentaram
para sistematizar a medicao da qualidade nas organizagdes,
sendo os mais tradicionais vocacionados para a medigdo
em termos do uso eficiente dos recursos, como para a pro-
dutividade, retorno sobre os investimentos e custo padrao.

Contudo, os modelos existentes, seja pela abrangéncia
ou pelo direcionamento altamente segmentado, ndo apre-
sentam praticidade de aplicagdo e, principalmente, viabili-
dade de controle ou acompanhamento pelas organizagdes
estudadas neste trabalho. Mesmo os modelos focados para
0 segmento varejista ndo consideram o tamanho da em-
presa, seu ciclo de vida, cultura interna, recursos, nivel de
aprendizado, bem como ndo levam em conta perspectivas
da organizagdo em relacdo a sociedade, ou seja, elementos
essenciais para atender as necessidades, superar as expecta-
tivas ou, ainda, encantar os consumidores e os clientes.

Ao ressaltar a importancia do acompanhamento dos
indicadores, Petti (2007) critica o modelo BSC, sobretudo
por sua dimensdo ¢ dificuldade de acompanhamento pela
pequena e média empresa. A autora afirma que, embora a
maioria das empresas possua mecanismos de medigdo fi-
nanceira, tais como lucro e faturamento, empresas que ti-
veram sucesso pelos ganhos significativos na rentabilidade,
produtividade e retengdo de consumidores — a partir do uso
de indicadores que foram empregados para medir o nivel
de retrabalho, volume de produgdo, satisfacdo do consu-
midor e margem de lucro por produto — apesar de serem
importantes e um bom comego, sdo insuficientes para sina-
lizar a causa real do sucesso ou de problemas.

Um bom exemplo para entender a falha do modelo
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sim, o importante ¢ men-
surar o que realmente faz
a diferenga para o resultado da empresa.

Em relacao a dificuldade de acompanhamento, Petti
(2007) faz criticas aos modelos convencionais que, devido
a dimensao contemplada, tem como conseqiiéncia o aban-
dono do sistema, sobretudo, pela pequena e média empre-
sa.

Para tal, ainda segundo a autora, a verdadeira melhoria
da qualidade se d4 quando do correto emprego e controle
dos indicadores. Nesse sentido, para uma pequena empresa
“¢ melhor ter cinco indicadores e acompanhar os cinco do
que ter 30 e ndo acompanhar nenhum”.

Também Mauricio Telloli, apud Petti (2007), diretor
da consultoria Na Pratica é Diferente, especializada em pe-
quenas e médias empresas, confirma “Para os pequenos ne-
gbcios, cinco ou seis (indicadores) estdo de bom tamanho”,
pois, se bem escolhidos, independentemente da quantidade
de indicadores, estes podem alinhar o negécio da empresa
para o alcance dos objetivos.

Corroborando com tal visdo, Paladini (2002) enten-
de que “tdo importante quanto produzir qualidade ¢ gerar
meios corretos para avalia-la”. Complementa o autor: “isso
por varias razdes, mas, principalmente, porque, em sua es-
séncia, a qualidade ¢ um conceito dindmico e relativo”.

Ainda, ressalta-se que, dado aos elementos essenciais
da qualidade, os modelos antes tedricos e sofisticados estao
sendo substituidos por estratégias simples e a praticidade
da aplicagdo de avaliacdo da qualidade facilita sua utiliza-
¢do (PALADINI, 2002).

Esta ¢ a realidade que se apresenta para o segmento
varejista de pequeno e médio porte de alimentos: identificar
os elementos, os servigos associados, bem como as agdes
a serem tomadas, pelas lojas, para o sucesso; ver como 0s
indicadores podem contribuir para que elas possam se ade-
quar a essas novas exigéncias do consumidor e tendéncias
para o segmento.
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O MODELO PROPOSTO

Conforme apresentado no item anterior, apesar de exis-
tirem diversos modelos e formas de medi¢ao dos produtos
(bens e servicos), dos processos e da propria organizagao,
nenhum esta vocacionado para a realidade das pequenas e
médias empresas do segmento varejista de alimentos e,
sobretudo, nenhum modelo contempla uma combinagao
de prestacdo de servicos (intangivel) e de bens (tangivel)
que pode variar de proporcionalidade.

A partir do entendimento que todas as organizagdes
ndo podem permanecer estaticas, haja vista a dinamica do
mercado, Lezana e Grapeggia (2006) entendem que, com
o crescimento do negdcio, seus gestores terdo que mudar
sua postura de forma a atender as novas exigéncias dos
consumidores.

Desta maneira, segundo os autores, uma organizagao
pode ter éxito sem modificar seu tamanho, mas se deve
adequar a evolucdo do seu mercado ¢ do seu meio em
geral, modificando estruturas e tecnologia.

Para o modelo proposto, na 1* fase se encontram as
empresas que sdo operadas pelo proprio proprietario, con-
forme figura 1, estando, muitas vezes, executando tarefas
operacionais. Para tal, a empresa deve ter indicadores vo-
cacionados para certo publico, ou seja, que direcionem
o empreendedor a tomar decisdoes fundamentadas nas ne-
cessidades e desejos dos consumidores.

Por ter poucos funcionarios que, muitas vezes, atu-
am em diferentes postos de trabalho, os indicadores de
desempenho sdo os mais adequados, dado a suas caracte-
risticas ¢ ambiente de avaliacdo (in-line).

Os indicadores, para esta 1* fase, devem auxiliar o
empreendedor na gestdo para a qualidade, uma vez que
permitirdo controlar e identificar necessidades relaciona-
das a satisfagdo dos consumidores

\ /

EMPRESA

CONSUMIDOR <:::> <:::> SOCIEDADE

Figura 1 — Modelo de indicador para o varejo 1* fase
Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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A partir de tal entendimento, verifica-se que ¢ o consu-
midor quem deve dizer se algo tem valor ou ndo. Por outro
lado, vem a ser fungdo da empresa satisfazer sua necessidade
principal.

De acordo com Salvador (2006)', “mais do que desen-
volver um atributo, o empresario se diferencia ao desenvol-
ver uma personalidade, criando um motivo real e factivel
que comega com que o consumidor mova-se a sua loja”.

Segundo Simabucuru (2006)?, “os maiores diferenciais
competitivos que o consumidor percebe nio sio tangiveis.
Eles estdo mais para atributos intangiveis como gostar, amar,
respeitar”. Contudo, o sucesso de uma estratégia competitiva
a ser adotada e implementada pela organizagdo estara direta-
mente relacionada a sua capacidade de explorar e desenvol-
ver suas competéncias em agregar este valor superior. Sendo
assim, um concorrente pode copiar a fachada de uma loja,
o layout, o mix de produtos ofertados e até mesmo a forma
de atendimento, porém, dificilmente ele conseguira copiar a
personalidade da empresa. Porque esta personalidade passou
a ser a competéncia essencial da empresa.

Para empresas que nasceram melhor estruturadas, ou
que atingiram essa maturidade, conforme figura 2, tem-se in-
dicadores para a 2° fase. Nelas, o proprietario conta com um
gerente que atua entre o estratégico e o operacional. Ha, por
diversas vezes, a interven¢ao direta do proprietario em ques-
toes operacionais, dado o seu vinculo afetivo com a empresa
e as atividades por ele antes executadas e/ou controladas.

Nesta fase, a empresa necessita de outros indicadores,
além dos de desempenho, que a norteiem quanto aos concor-
rentes e as perspectivas de atrair clientes. Assim, a empresa
deve empregar indicadores de suporte (off-/ine) e de qualida-
de propriamente dito (on-line).

Por meio dos indicadores de suporte, o proprietario po-
dera melhor avaliar agdes mercadoldgicas, do gerente e dos
demais cargos de chefia. Ja os indicadores de qualidade irdo
orientar para decisdes que envolvam as agdes e o desempe-
nho dos concorrentes e as formas de melhor adequar a em-
presa para atrair clientes.

A combinagdo desses indicadores devera proporcionar
niveis de bens e servigos que superardo as expectativas de
consumidores e clientes.

Confirmando este encaminhamento, Shimoyama
(2006)* diz que “a solugdo para obter vantagens competi-
tivas ¢ identificar continuadamente novas vantagens poten-
ciais e introduzi-las uma a uma para manter os concorren-
tes afastados”. Para tal, aponta quatro grandes variaveis de
diferenciacdo: diferenciagdo de produto; diferencia¢do de
servigo por meio de entrega ao consumidor com rapidez e
confiabilidade; diferenciagdo através de imagem, cabendo
ao varejista investir no ambiente externo e interno da loja;
e diferenciacdo através de pessoas.

'ISUPERMIX, Curitiba: APRAS, n.103, margo/abril 2006, p.46
2 Ibid.
3 SUPERMIX, Curitiba: APRAS, n.103, margo/abril 2006, p.49
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Operacional

CONSUMIDOR SOCIEDADE

Concorrentes

Figura 2 — Modelo de indicador para o varejo 2* fase
Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Operacional

) ()

N

&

CONSUMIDOR

Tatico

Concorrentes

Figura 3 — Modelo de indicador para o varejo 3* fase
Fonte: Desenvolvido pelo autor

No terceiro momento ou fase, tém-se as empresas que
evoluiram ou estdo sendo administradas de forma mais pro-
fissional, conforme ilustrado na figura 3. Verifica-se a for-
malizagdo dos niveis estratégico, tatico e operacional. Nes-
te momento de maturidade, a empresa tem a necessidade
de que o proprietario esteja atuando com foco estratégico,
dado o numero de consumidores, funcionarios e atuacao
em mais de um ponto de venda. Assim, todas as areas de-
verdo ter seus indicadores formalizados (in-line, off-line e
on-line) e, por seu intermédio, a maior parte das decisoes
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devera ser tomada.

A partir desse momento, gragas a visibilidade da em-
presa no mercado, ela passa a incomodar os concorrentes ¢
também comega a existir maior pressdo da sociedade, que
atua de forma a manter o equilibrio da empresa, ou seja, a
empresa passa a ter que atender de forma mais adequada
0 novo stakeholder e novas competéncias lhe serdo atri-
buidas.

Corroborando este encaminhamento, Zarifian (2001)
entende que as competéncias numa organizagao sdo desen-
volvidas a partir de um conjunto de fatores, tais como:

— Competéncia sobre processos: parte do conhecimen-
to sobre o processo de trabalho;

— Competéncia técnica: conhecimentos especificos so-
bre o trabalho que deve ser realizado;

— Competéncias sobre a organizagdo: saber organizar
os fluxos de trabalho;

— Competéncias de servigo: aliar a competéncia técni-
ca a pergunta: qual o impacto que este produto ou servico
tera sobre o consumidor final?; e,

— Competéncias sociais: saber ser, incluindo atitudes
que sustentam os comportamentos das pessoas.

Para tanto, a empresa deve contemplar indicadores que
legitimem a sua atuago e que a conduza para as tendéncias
no seu campo de atuagdo. Nesse momento, a empresa tem
bens e servicos que encantam os consumidores e clientes.

A combinagdo das diversas fases ¢ indicadores a elas
associadas é observada na figura 4.

m EMPRESA m
CONSUMIDOR | { ) { )| SOCIEDADE
@ N4

Concorrentes

Fase 1
Atendem as

mannaaidadas

necessiGades

Fase 2
Superam as

aynactativas
expeliauvas

Fase 3
Encantam

Figura 4 — Modelo de indicadores para o varejo
Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Conforme apresentado, o modelo proposto neste tra-
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balho ¢ divido em trés momentos ou fases especificas, para
o segmento analisado. Em cada momento ou fase da orga-
nizagdo, ha a necessidade de adequagdo dos produtos (bens e
servicos) as necessidades e expectativas dos consumidores.

CONCLUSAO

Ao encaminhar as pequenas e médias empresas do
segmento varejista de alimentos para o entendimento de
suas core competencies, ou seja, de suas competéncias es-
senciais, espera-se que as mesmas enfoquem seus recursos
nas oportunidades ou de forma a minimizar suas principais
fraquezas. Deste modo, a for¢a das empresas nao sera me-
dida considerando-se somente seu porte ou produtos finais,
assim como ndo se pode avaliar a resisténcia de uma arvore
olhando apenas suas folhas (PRAHALAD E RAMASWA-
MY, 2000).

Miickenberger (2001) considera que a empresa que
toma uma postura mais direcionada ao desenvolvimento de
relacionamentos ¢ valorizada pelos consumidores, estabe-
lecendo uma relag@o de confianga e comprometimento com
a empresa; tais elementos sdo fundamentais nessa analise
por serem componentes antecedentes do constructo da le-
aldade.

Portanto, faz sentido o emprego dos indicadores “vir-
tuosos” do modelo proposto, uma vez que 0s mesmos re-
lacionam os principais aspectos que podem ser os grandes
responsaveis pela continuidade das pequenas lojas de vizi-
nhanga do setor varejista, ndo perdendo de vista a projecao
de maior lucratividade e rentabilidade para as mesmas.

Nessa visdo, reforga-se o seguinte encadeamento: a
qualidade percebida ¢ influenciada pelas expectativas e
percepgoes dos consumidores, a qual fomenta o nivel de
satisfacdo, que, por sua vez, pode levar a retencdo ¢ a leal-
dade de mesmos.

Para Gongalves (1995, p.55), “o caminho para o fu-
turo sera trilhado por aqueles que considerarem a imprevi-
sibilidade dos desejos e necessidades de cada consumidor
ndo como um problema, mas como uma oportunidade de
diferenciagdo, de agregar valor a servicos e de tornar fiéis
os seus clientes”.

Assim, ao serem equacionadas e equilibradas as ne-
cessidades e desejos dos consumidores as competéncias
das empresas de pequeno e médio porte, espera-se, com o
modelo desenvolvido, um avanco significativo da qualida-
de de seus produtos (bens e servigos).
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