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REsumo

Este trabalho apresenta resultados de pesquisa realizada junto a clientes do varejo brasileiro de
bens, procurando identificar falhas percebidas no servigo, as estratégias de recuperacdo empregadas
pelos varejistas e o impacto de tais estratégias sobre o comportamento futuro dos clientes no que se
refere a repeti¢do de compras. Utilizando-se a técnica do incidente critico como metodologia explo-
ratoria, foram analisados 224 questionarios validos. Em 86 foram observadas estratégias de recupe-
ragdo satisfatorias e, em 138, estratégias insatisfatorias. Foi possivel identificar 13 tipos de falhas
e 11 estratégias de recuperacgdo. Os resultados sugerem que uma boa avaliagdo pelos clientes das
estratégias de recuperacdo adotadas pelos varejistas influencia positivamente a reten¢ao dos clientes.

Palavras-chaves: falhas em servigo; estratégias de recuperagio; fidelizacdo de clientes; erros no
varejo.

ABSTRACT

Difficulties in the prevential and recovery of failures in service operations have been credited to
poor knowledge on their nature. Based on research with customers of goods retail operations in
Brazil, the paper identifies perceived service failures, the recovery strategies employed by retailers
to remedy them, and the impact of these strategies on resulting customer behavior. Using the critical
incident technique, it was possible to identify 13 categories of failures and 11 recovery strategies
used by operations. Results suggest that a good evaluation by customers of the recovery strategies
adopted by retailers has a positive effect on customer retention.

Key words: service failures; recovery strategies; customer retention; retail failures.
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INTRODUCAO

Determinadas caracteristicas dos servigos, como a simultaneidade entre pro-
dugdo e consumo e intensidade em mao-de-obra, fazem com que erros aconte-
¢am, mesmo em sistemas bem gerenciados. Assim, um dos desafios mais impor-
tantes para os gerentes de operacdes de servigos € atuar no sentido de prevenir
a ocorréncia de erros e, quando estes aparecem, dispor de mecanismos que evi-
tem a insatisfa¢do dos clientes.

A recuperagdo de servico, entendida como as atividades que uma empresa
realiza para ouvir reclamacgdes, resolver problemas e tentar mudar a atitude de
clientes insatisfeitos, buscando manté-los como clientes, esta entre os temas mais
abordados na literatura sobre servicos, tendo em vista o seu impacto sobre a
participacao de mercado (Hays e Hill, 1999), a satisfagdo dos clientes (Bateson,
1995; Sampson, 1999), a fideliza¢ao (Reichheld e Sasser, 1990; Lovelock, 1996)
e arentabilidade (Heskett, Sasser e Schlesinger, 1994; Reichheld, 1996).

Embora sejam conhecidos varios instrumentos visando a prevencdo dos erros
(QFD, ferramentas de controle estatistico de qualidade, poka-yokes), o progres-
so tem sido apenas limitado em virtude do desconhecimento quer da natureza,
quer dos tipos de erros especificos de cada setor, o que impede uma atuagao
mais efetiva de prevengao ou mesmo de recuperagdo de falhas (Stewart e Chase,
1999).

Diversas pesquisas tém sido conduzidas em todo o mundo, procurando conhe-
cer o comportamento do consumidor de servigos diante de situagdes de erros,
durante a prestagdo de servicos, € como as empresas responsaveis pelos erros
atuam quando o cliente apresenta uma reclamacao. Os resultados de tais pesqui-
sas demonstram que situagdes de insatisfagdo podem gerar forte propaganda
negativa boca-a-boca. Esse problema pode ser evitado, quando a organizacao
esta preocupada em ouvir as reclamacgdes dos clientes e resolver cada situacao
de forma a promover a satisfacdo absoluta e a credibilidade da empresa.

A preocupagdo com a recuperagao dos servigos também ¢ de suma importan-
cia, quando se considera o abalo no moral dos funcionarios que ouvem reclama-
¢oes e, em alguns casos, acabam sendo agredidos verbalmente por clientes insa-
tisfeitos. A disponibilizacdo de respostas efetivas as possiveis reclamagdes sina-
liza a existéncia de uma politica de encorajamento de a¢des corretivas e de busca
da satisfacao total dos clientes, trazendo vantagens para o negocio a longo prazo.
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O varejo de bens ¢ um servigo caracteristicamente marcado pela simultaneida-
de producao-consumo e pelo uso intensivo de mao-de-obra, em que as falhas
ocorrem com certa freqii€ncia. Por sua natureza dindmica e altamente competi-
tiva, esse ¢ um setor cuja esséncia esta na constru¢ao de uma base de clientes
fiéis, o que constitui tarefa cada vez mais dificil para os varejistas, devido ao
amplo niimero de opg¢des de compras que os clientes t€ém a disposicao. Alguns
autores defendem que a preservagdo da fidelidade dos clientes pode ser obtida
por meio da busca da sua satisfacdo total, mediante a compreensao do que lhes é
importante, do estabelecimento de padroes de qualidade e da implementagdo de
uma estratégia de recuperacao de falhas.

Este trabalho tem por objetivo apresentar os resultados de um estudo que pro-
curou identificar falhas e problemas recorrentes na prestacao do servigo no va-
rejo de bens no mercado brasileiro, as diferentes estratégias de recuperagao
utilizadas pelos varejistas e o seu efeito na satisfagdo do cliente e seu comporta-
mento posterior de compra, ou seja, a sua fidelidade com relagdo a empresa onde
o problema foi vivenciado.

AspPEcTOs CONCEITUAIS

Como foi definido por Gronroos (1995), o nivel de qualidade percebido por um
cliente com relacdo a um servico é determinado pela diferenca entre a qualidade
esperada antes de receber o servigo e a qualidade experimentada durante e apos
a sua prestagao. Quando o servigo prestado nao atinge o nivel de expectativas do
cliente, ha um problema de qualidade ou uma falha na prestagio do servigo. Dai
decorre que a compreensdo da origem e da natureza das falhas é fundamental
para a gestdo da qualidade em empresas de servigo.

As falhas em servigos podem ser de naturezas diferentes, como demonstra o
estudo conduzido por Bitner, Booms e Tetreault (1990), que, a partir de uma
analise de falhas sob a perspectiva do cliente em trés setores distintos de servigo
(empresas aéreas, hotéis e restaurantes), propuseram a sua classificagdo em
trés grupos diferentes.

. O grupo 1 refere-se as falhas decorrentes de respostas dos funcionarios a pro-
blemas no sistema de prestacao de servico. S3o as que acontecem quando a
empresa nao se prepara para prestar os servigos nos padroes de qualidade dese-
jados pelos clientes. Exemplos desse procedimento podem ser servigos lentos ou
servigos indisponiveis. Trata-se, portanto, de falhas no projeto do servigo.
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. O grupo 2 engloba as falhas originarias de respostas dos funcionarios a neces-
sidades e pedidos especificos de clientes. Essas falhas ocorrem quando os
funcionarios ou a empresa nao sdo capazes de responder a uma necessidade

ou a preferéncia particulares.

. O grupo 3 ¢ constituido pelas falhas decorrentes de atitudes imprevisiveis e
ndo desejadas do pessoal de contato. Elas surgem quando ha uma falha de
atencao ou comportamento fora do comum por parte de certo funcionario.

Kelley, Hoffman e Davis (1993) procuraram nao s6 identificar as falhas no
varejo de bens, mas também classifica-las e categoriza-las. A partir da analise de
661 incidentes criticos, propuseram uma tipologia de quinze falhas, que
estruturaram subgrupos por sua vez enquadraveis nos grupos 1, 2 e 3 de Bitner,
Booms e Treteault (1990). A tipologia de estratégias de recuperagao resultante
dessa analise ¢ constituida por doze categorias de estratégias, cinco das quais
avaliadas como inaceitaveis pelos clientes, com impactos negativos sobre a sua
satisfacdo e a sua retencdo. A tipologia mencionada ¢ apresentada a seguir.

Numero Avaliacao Pecentual
O que a empresa fez para recuperar de da de
vezes Recuperacio* Retenc¢ao**
Concessao de desconto 22 8,86 86,4%
Corregdo da falha 81 8,81 96,3%
Intervencdo do Gerente/Outro empregado 12 8,42 75,0%
Correcdo Plus (mais que a correcio simples) 21 8,24 90,5%
Troca de produtos (defeituosos ou nio) 173 7,91 87,8%
Pedido de desculpas 53 6,75 77,4%
Reembolso 81 6,48 81,5%
Necessidade de o Cliente iniciar a corregao 6 3,83 50,0%
Crédito na loja 11 3,36 36,4%
Corregdo insatisfatoria 37 2,57 62,2%
A tentativa de recuperac@o piorou a situacao 50 2,36 42.,0%
Nao-recuperacao 114 1,55 31,0%
Total 661 5,88 71,2%

*As recuperagdes foram avaliadas numa escala de 1 (muito ruim) a 10 (muito bom).

**Q percentual de reteng@o ¢ a razdo entre o numero de entrevistados que indicaram que continua-

riam comprando na loja envolvida no incidente e o nimero de incidentes relatados.
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Esses resultados parecem indicar a importancia da estratégia de recuperacao
de servigos para o varejo de bens, pois as situagdes nas quais o varejista nada fez
foram as que tiveram as piores avaliagdes por parte dos clientes.

A PesQuisa NO BrasiL

A metodologia utilizada no presente estudo foi a da Técnica de Incidente Criti-
co (Bitner, Booms e Tetreault, 1990), que permite a investigagdo ¢ a compreen-
sdo de situacdes criticas de forma detalhada. Esse método consiste em um con-
junto de procedimentos utilizados para coletar, analisar e classificar observagdes
do comportamento humano em um incidente critico, que se caracteriza como
uma situacao em que se desvia, tanto positiva quanto negativamente, do que seria
normal ou esperado acontecer (Kelley, Hoffman e Davis, 1993). Estudos anteri-
ores mostraram a confiabilidade e a validade da metodologia aplicada a pesquisa
sobre a reagdo de clientes aos encontros de servigo (Bitner, Booms e Tetreault,
1990).

Para se proceder ao levantamento de falhas e estratégias de recuperagao re-
correntes no varejo brasileiro e seu impacto sobre a satisfacdo e retencdo de
clientes, foi desenvolvido um instrumento de coleta que permitiu que as pessoas
envolvidas descrevessem a falha ocorrida e a estratégia de recuperagao aplica-
da, bem como fizessem uma avaliacdo do impacto da iniciativa de recuperacao
tanto sobre a sua satisfacdo com os servicos do varejista quanto sobre o seu
padrido de repetigdo de uso posterior. O questionario aplicado foi elaborado a
partir do modelo utilizado por Kelley, Hoffman e Davis (1993). Na aplicagdo do
questionario evitou-se dar exemplificacdes de falhas e estratégias de recupera-
¢do no varejo de bens, de modo a ndo direcionar a resposta do consumidor (Lapidus
e Schibrowsky, 1994). O trabalho de campo foi realizado durante o quarto trimes-
tre de 2000.

A amostra utilizada foi de conveniéncia, pratica amplamente adotada na aplica-
¢do do método do incidente critico (Bitner, Booms e Tetreault, 1990; Kelley,
Hoffman e Davis, 1993; Grove e Fisk, 1997). Os questionarios foram aplicados
ao maior numero possivel de pessoas dentro de um prazo predeterminado para a
coleta de dados, nas cidades do Rio de Janeiro e de Sdo Paulo, utilizando-se
alunos de Mestrado em Administragao como entrevistadores (Bitner, Booms e
Tetreault, 1990; Grove e Fisk, 1997). Dadas as suas caracteristicas, ndo se con-
sideraram os resultados desse estudo passiveis de generalizagdo para além da
amostra estudada, ou seja, para outros contextos e servigos.
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Foram obtidos 248 questionarios respondidos, dos quais 224 puderam ser apro-
veitados. Os questionarios eliminados descreviam incidentes criticos de outros
setores que nao o do varejo de bens ou eram ambiguos ou confusos em seus
relatos. Das 224 respostas, 86 descreveram estratégias de recuperacao
satisfatorias e 138 estratégias de recuperagdo insatisfatorias.

E preciso identificar e comentar algumas limitagdes metodologicas. A primeira
¢ inerente a Técnica do Incidente Critico, método de pesquisa sujeito a subjetivi-
dade do pesquisador. Este pode nao ter sensibilidade teorica suficiente ou pode
basear-se em idéias preconcebidas ao analisar e interpretar os dados, conduzindo
aresultados nem sempre confiaveis. Dessa forma, no ambito deste trabalho, uma
das limitacdes esta relacionada com a classificagdo dos incidentes criticos nas
diferentes categorias de falhas e de estratégias de recuperacao. Outra limitacao
diz respeito ao processo de amostragem de conveniéncia, tendo como universo
de pesquisa consumidores das regioes metropolitanas do Rio de Janeiro e de Sao
Paulo. Além de ndo ser uma amostra estatisticamente representativa, os resulta-
dos obtidos devem ser considerados apenas para aquelas duas regides do pais.
Finalmente cabe mencionar uma limitagao relacionada a nao fixagdo de um peri-
odo determinado de tempo para a analise dos incidentes criticos. Mesmo solici-
tando aos entrevistados que indicassem a data da ocorréncia do incidente, muitos
ndo a mencionaram. Acredita-se que os consumidores tendem a relatar casos
recentes, mas ndo ¢ possivel afirmar que as falhas e/ou estratégias de recupera-
¢do aqui identificadas sdo correntes.

As caracteristicas demograficas da amostra de consumidores envolvidos na
pesquisa sao apresentadas na Tabela 1. Em relagdo ao nivel de escolaridade, 204
consumidores tinham nivel superior completo (91,07%) e os outros 20 consumi-
dores (8,93%) tinham o 3° grau incompleto.

Tabela 1: Caracteristicas Demograficas da Amostra

SEXO IDADE
Feminino | Masculino | <de2l | 21a25 | 26a35 | 36a45 | 46a55 | >de55
126 98 4 30 74 4 4 8
56,25% 43,75% 1,79% | 13,39% | 33,04% | 28,57% | 19,64% | 3,57%
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APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Classificacdo e Andlise de Falhas no Varejo de Bens

Os resultados referentes as falhas identificadas nesta pesquisa e categorizadas
segundo a tipologia de Kelley, Hoffman e Davis (1993) sdo apresentados na
Tabela 2, discutindo-se, a seguir, os resultados para cada um dos 15 subgrupos de

falhas.

Tabela 2: Classificacao de Falhas no Varejo de Bens

Tipos de Falhas Nimero de vezes em que o % sobre o total de
incidente foi citado falhas

Grupo 1: Respostas dos funcionarios a
problemas no sistema de prestacio
Falhas na politica da empresa 30 13,39%
Servigos lentos/indisponiveis 40 17,86%
Erros no sistema de precificacdo 22 9,82%
Erros de embalagem 0 0%
Falta de produto 24 10,71%
Produtos com defeitos 46 20,54%
Problemas na reserva de mercadoria 0 0%
Erros durante os reparos efetuados 8 3,57%
Ma informag@o 8 3,57%
Total - Grupo 1 178 79,46 %
Grupo 2: Respostas dos funcionarios a
necessidades e pedidos dos clientes
Pedidos/Requisicoes 4 1,79%
Erros dos Clientes 8 3,57%
Total — Grupo 2 12 5,36 %
Grupo 3: Atitudes imprevisiveis e ndo
desejadas dos funcionarios
Cobranga indevida 10 4,46%
Acusagdo de roubo 2 0,89%
Situagdes constrangedoras 4 1,79%
Falha de atencdo 18 8,04%
Total - Grupo 3 34 15,18%
TOTAL GERAL 224 100,00 %

. Subgrupo 1 - Falhas na politica. Sao falhas resultantes de politicas inadequa-
das do varejista. Segundo a percepcao dos clientes, em todas as falhas neste
subgrupo, os funcionarios desempenharam as suas fungdes de acordo com as
normas da empresa. Além de problemas com politicas de troca, os clientes rela-
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taram falhas decorrentes de falta de ética na cobranga ¢ na forma de pagamento
(8 falhas) e de politicas pouco voltadas ao atendimento ao cliente (4 falhas).
Entre as 30 falhas classificadas neste subgrupo, 14 envolveram tentativas de
troca de mercadorias para as quais o varejista tinha uma politica rigida que nao
atendia as necessidades dos clientes. Mesmo que, em algumas situagdes, o inci-
dente tenha resultado na troca de mercadoria desejada, os clientes guardaram a
imagem de que a politica do varejista era inadequada, o que lhes exigia grande
esfor¢o para garantirem os seus direitos.

. Subgrupo 2 - Servicos lentos/indisponiveis. Entre as 40 falhas classifica-
das nesta categoria, 14 relataram problemas com atendimento, seja pela falta de
funcionarios disponiveis, seja pelo seu despreparo para lidar com os clientes,
sendo os problemas com o sistema de pagamento os mais recorrentes. Vinte e
quatro falhas relataram a lentiddo do sistema ou a falta de preparo dos funciona-
rios para processar pagamentos com cartdo de crédito ou cartdo de débito auto-
matico e para a obtengdo de crediarios. Em muitos casos, os clientes atribuiram
a culpa a lentidao dos sistemas de informacao, internos ou externos a empresa.
Por fim, duas falhas relataram problemas de servicos indisponiveis: uma referen-
te ao servico de embrulho para presentes e outra alusiva a falta de carregador
em supermercado para auxiliar na conducgdo das compras até o carro.

. Subgrupo 3 - Falhas no sistema de precificacdo. Essas falhas foram resul-
tantes de dois erros tipicos do varejista: ou o pre¢o do produto estava mal afixado
na prateleira, levando o cliente a ver o prego errado (10 falhas), ou o produto
tinha um prego afixado na prateleira e outro registrado no sistema para leitura
automatica do codigo de barras (12 falhas).

. Subgrupo 4 - Erros de embalagem. Nenhuma das falhas relatadas no pre-
sente estudo pode ser classificada nesta categoria. Seriam falhas decorrentes de
erros do varejista ao fazer embrulhos e embalagens para os clientes.

. Subgrupo 5 - Falta de produto. Esta categoria incluiu as situagdes nas quais
o cliente foi até a loja comprar um produto ou item especifico e ndo o encontrou.
Dos 24 incidentes incluidos neste subgrupo, 16 relataram ocasides em que, ape-
sar de anunciados em encartes promocionais ou expostos em vitrines ¢ areas de
apresentacao, ndo havia produtos em estoque para venda ou estes ndo estavam
disponiveis ou acessiveis para o cliente. Nas 8 falhas restantes, o cliente apenas
ndo encontrou o produto que desejava.

. Subgrupo 6 - Produto defeituoso. Nesta categoria foram classificadas as
falhas referentes a problemas diretamente relacionados aos produtos adquiridos.
E interessante observar que dos 46 incidentes relatados, 26 referiram-se a pro-
blemas com produtos de marcas que nao pertenciam ao varejista, ou seja, falhas
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que, a principio, ndo seriam deles. Entretanto, mesmo reconhecendo que o pro-
blema de qualidade original era do fabricante, os clientes atribuiam uma parcela
de culpa também aos varejistas, por estarem comercializando produtos sem qua-
lidade adequada. As outras 20 falhas relatadas referiram-se a problemas de pro-
dutos de varejistas verticalizados, ou seja, o varejista era, a0 mesmo tempo, fabri-
cante e revendedor.

. Subgrupo 7 - Problemas na reserva. Assim como no subgrupo 4, nenhuma
das falhas relatadas no presente estudo pdde ser classificada nesta categoria, a
qual, no estudo-base, incluia falhas decorrentes de erros do varejista ao fazer
reservas de produtos.

. Subgrupo 8 - Alteracdes e reparos. Aqui foram classificadas as falhas de-
correntes de erros durante o reparo de produtos. Das 8 falhas registradas, 3
foram decorrentes de demora nos reparos, enquanto 5 descreveram situagdes
nas quais os reparos foram mal executados.

. Subgrupo 9 - Ma informacao. Nesta categoria, as falhas incluiram situacdes
em que os clientes receberam informagdes que pesaram sobre as suas decisdes
de compra, as quais, ao terem de ser utilizadas, mostraram-se incorretas. As 8
falhas incluidas nesta categoria descreveram situagdes nas quais os clientes se
sentiram enganados pelos varejistas ao adquirirem um produto.

. Subgrupo 10 - Pedidos e requisicoes. Os incidentes classificados nesta
categoria envolveram problemas com mercadorias feitas sob encomenda. As 4
falhas relatadas descreveram situagdes de atraso na entrega.

. Subgrupo 11 - Erros de clientes. Os incidentes classificados nesta categoria
incluiram situagdes nas quais os clientes assumiram a sua culpa pelo erro ocorri-
do. Das 8 falhas relatadas nesta categoria, 6 envolveram situagdes em que o
cliente adquiriu o produto no tamanho errado, seja por nao ter experimentado o
produto quando podia fazé-lo, seja por ter pedido o tamanho errado no ato da
compra.

. Subgrupo 12 - Cobranca indevida. As falhas classificadas neste subgrupo
ocorreram em fung¢do de erros de funcionarios e ndo do sistema. Das 10 falhas
relatadas, 6 envolveram situagdes nas quais valores cobrados no cartdo de crédi-
to estavam errados, 3 consistiram em problemas com troco € uma envolveu o
esquecimento, por parte de um funcionario, de eliminar o débito de um cliente do
sistema de dados da empresa, fazendo com que ele fosse novamente cobrado
por um valor que j& havia pago cada vez que retornava a loja.

. Subgrupo 13 - Acusacido de roubo. Nesta categoria foram incluidas duas
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falhas que consistiram em incidentes nos quais os clientes foram injustamente
acusados de roubo.

. Subgrupo 14 - Situacdes constrangedoras. Os incidentes classificados nes-
te subgrupo envolveram situagdes nas quais os funciondrios cometeram erros
graves, criando constrangimentos para o cliente. Trés das quatro falhas ocorre-
ram porque o funcionario esqueceu de retirar do produto o sistema magnético
antifurto, que apitou quando o cliente deixou a loja. A outra situacdo descrita foi
a de um cliente acusado de ter saldo devedor com a loja e, por conta disso,
exposto ao oprobrio diante de outros clientes, quando na verdade nada estava
devendo.

. Subgrupo 15 - Falha de atencdo. Aqui foram classificadas as falhas decor-
rentes de situagdes em que o cliente ndo recebeu a atengdo desejada por pura
negligéncia dos funcionarios e ndo por indisponibilidade deles, como ocorreu no
subgrupo 2. Dezoito falhas foram identificadas, sendo que 12 referentes a situa-
¢Oes nas quais os funcionarios ignoraram a presenga dos clientes e continuaram
conversando entre si ou falando ao telefone. As outras 6 falhas consistiram em
situagdes nas quais os funcionarios foram rudes ¢ mal-educados.

Dada a limitada amplitude desta pesquisa, o fato de nao terem sido encontrados
erros de embalagem e problemas na reserva de mercadorias ndo significa que
essas falhas ndo ocorram no mercado brasileiro; entretanto isso pode ser indica-
¢do de que essas falhas acontegam em menor freqiiéncia que as demais, ou
ainda que tenham impacto menor na 6tica dos clientes, que acabam esquecendo-
as e deixando de menciona-las em uma pesquisa como a presente.

Classificagdo e Andlise das Estratégias de Recuperagdo

Os resultados relativos as estratégias de recuperagdo identificadas nos relatos
de incidentes criticos sdo apresentados na Tabela 3.

Todas as 224 estratégias de recuperagao identificadas puderam ser classifica-
das em uma das categorias da tipologia de Kelley, Hoffman e Davis (1993) ja
comentada; no entanto ¢ interessante ressaltar que esta pesquisa ndo identificou
nenhuma estratégia de recuperacdo que pudesse ser classificada na categoria de
recuperagdes baseadas no oferecimento de crédito na loja, subgrupo 9 daquela
tipologia.
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Tabela 3: Estratégias de Recuperacio

Avaliacdo da | Resultado | Resultado | Retencao
Categoria Recuperacio Quantidade | % do Total | Recuperaciio* Ruim Bom Yo ***
1. Desconto 4 1,79% 5,50 0 4 75,0%
(0,58)%* (3/4)
2. Corregdo 36 16,07% 6,67 4 32 88,9%
(2,08) (32/36)
3. Interven¢do do Gerente / 8 3,57% 5,75 2 6 75,0%
Empregado (1,91) (6/8)
4. Correcao Plus 10 4,46% 7,60 0 10 100,0%
(1,71) (10/10)
5. Troca 24 10,71% 8,25 4 20 91,7%
(2,33) (22/24)
6. Desculpas 10 4,46% 5,00 4 6 60,0%
(3,53) (6/10)
7. Reembolso 6 2,68% 3,67 6 0 33,3%
0,52) (2/6)
8. Cliente Iniciou a Corregdo 28 12,50% 2,14 26 2 21,4%
(1,33) (6/28)
9. Crédito na Loja 0 0,00% - - - -
10. Correcdo Insatisfatoria 20 8,93% 3,00 14 6 30,0%
(1,78) (6/20)
11. Potenciacdo da Falha 10 4,46% 1,20 10 0 0,0%
0,42) (0/10)
12. Nao Recuperagdo 68 30,36% 1,50 66 2 11,8%
(0,98) (8/68)
Total 224 100,00% 3,89 136 88
(3,06)

* As recuperagdes foram avaliadas numa escala de 1 (muito ruim) a 10 (muito bom).

** Desvio padro esta apresentado entre parénteses.

**% O percentual de retengdo ¢ a razdo entre o nimero de entrevistados que indicaram que continu-
ariam comprando na loja envolvida no incidente e o nimero de incidentes relatados.

. Recuperacio 1 - Desconto. Esta estratégia de recuperagdo consiste na ofer-
ta de um desconto como forma de compensar os clientes por problemas ocorri-
dos. Nos 224 incidentes relatados, ela foi aplicada apenas 24 vezes. Apesar da
baixa freqiiéncia desse recurso, ha indicagdo de que esta € uma estratégia perce-
bida de maneira relativamente positiva pelo cliente, dado que a sua avaliacdo
média foi de 5,50 e a taxa de retencdo correspondente de 75%.

. Recuperacao 2 - Correcao. Esta estratégia caracteriza-se pela simples cor-
re¢do do erro cometido. Foi a estratégia mais mencionada nos relatos de inciden-
tes criticos (36 vezes), sendo positivamente avaliada pelos clientes, que lhe con-
feriram uma avaliacdo média de 6,67. Além disso, obteve alta taxa correspon-
dente de retencao de clientes, em torno de 88,9%.

. Recuperacio 3 - Intervencao do gerente/outro empregado. Esta estraté-
gia refere-se a situacdes de recuperagdo em que ¢ necessaria a intervencao do
gerente ou de outro funciondrio para que o problema possa ser resolvido ou cor-
rigido. Em geral, os clientes tém uma percepg¢ao positiva dessa estratégia, o que
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se confirma quando se verifica que, em seis das oito vezes em que foi menciona-
da, recebeu uma avaliacdo acima de 5. Entretanto os resultados revelam que ¢
menos eficaz do que a estratégia de corregdo, pois recebeu como média de ava-
liagao a nota 5,75, sendo de 75% a sua taxa correspondente de retengdo de
clientes. Isso poderia ser explicado por uma preferéncia dos clientes por terem
seus problemas resolvidos o mais rapidamente possivel, sem a necessidade de
interferéncia de terceiros (Lovelock,1996).

. Recuperacao 4 - Correcao plus, ou correcio com algo mais. Esta estraté-
gia inclui situagdes nas quais os varejistas foram além da correcao simples, ofe-
recendo algum tipo de compensacao adicional ao cliente. Tendo sido mencionada
10 vezes, esta estratégia foi muito bem percebida e avaliada pelo cliente, propor-
cionando uma taxa de retencao de 100%. Este procedimento pode ser traduzido
como encantar o cliente e, por isso, recebeu uma das melhores avaliagoes, aci-
ma da correcao simples.

. Recuperacio 5 - Troca. Esta estratégia consiste na troca de mercadorias,
defeituosas ou ndo, ¢ foi encontrada 24 vezes na amostra. Esta foi a estratégia
mais bem avaliada pelos clientes, com uma nota média de 8,25 e uma taxa cor-
respondente de retengdo de 91,7%.

. Recuperacao 6 - Desculpas. Esta estratégia consiste num pedido de descul-
pas. Ela foi utilizada em 10 ocasides ¢ a sua avaliagdo nao foi uma das melhores,
embora possa ser considerada positiva, pois a sua nota-média foi 5,00 e a sua
taxa correspondente de retencdo de 60%. Esse resultado mediano justifica-se
pelo fato de que o pedido de desculpas, a0 mesmo tempo que mostra preocupa-
¢do do varejista com os problemas do consumidor, nem sempre resolve a ques-
tao, ficando aquém das expectativas dos clientes.

. Recuperacao 7 - Reembolso. Mencionada apenas 6 vezes, esta estratégia
envolve as iniciativas de se oferecer um reembolso no caso da ocorréncia de
problemas. A sua avaliacdo média de 3,67 e a retengdo de 33,3% poderiam se
justificar pelo fato de que, muitas vezes, ha resisténcia por parte do varejista em
efetuar o reembolso, o que acabaria prejudicando a percepgao do cliente.

. Recuperacio 8 - Cliente iniciou a correcfo. Para ser incluida nesta catego-
ria, a estratégia de recuperacdo teve de ter o cliente como for¢a propulsora do
resultado. Isso significa que o varejista so corrigiu a situagao apos muito esforco
do cliente em defender-se e expor o problema. Os resultados desfavoraveis em
termos de recuperacao e retengao (avaliagdo média de 2,14 e retencao de 21,4%)
revelam que esta ¢ uma estratégia negativamente percebida pelo cliente. No
entanto, a freqiiéncia da sua ocorréncia foi destacada na amostra analisada, ten-
do ocupado a segunda posigdo como estratégia mais utilizada.
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. Recuperac¢ao 10 - Correcao insatisfatoria. Esta situacdo, na verdade, con-
siste em uma tentativa mal elaborada de recuperar a satisfagao do cliente, o que
resulta em corregdo insatisfatoria. O cliente reconhece que o varejista tenta re-
parar o erro, mas nao atinge as suas expectativas. Nos 224 incidentes relatados,
esta estratégia foi utilizada 20 vezes e ndo foi bem avaliada pelos clientes, fican-
do com avaliagao média de 3,00 e uma taxa de retencao de 30%.

. Recuperacio 11 - Potenciacio da falha. Nestes casos, o varejista, ao tentar
recuperar a satisfacdo do consumidor, acaba cometendo novos erros e potenciando
os efeitos da falha. Pode ser vista como estratégia altamente negativa sob a
perspectiva do cliente, tendo recebido uma avaliagao média de 1,20 e uma taxa
de retencdo de 0%.

. Recuperacgao 12 - Nao-recuperacio. Aqui estdo englobadas as situagdes em
que o varejista nada fez para recuperar a satisfacao do cliente. Esta foi de longe a
resposta mais freqiiente dos varejistas nos incidentes relatados (30% dos casos) e,
ao mesmo tempo, uma das que recebeu as piores avaliagdes dos clientes, ficando
com uma nota-média de 1,50 e uma taxa correspondente de retencao de 11,8%.

Os resultados relativos as estratégias de recuperacdo, ilustrados na Tabela 3,
revelam alguns aspectos interessantes tanto no que diz respeito a pratica da re-
cuperagdo de servicos no varejo de bens brasileiro, mais especificamente no Rio
de Janeiro e em Sao Paulo, quanto em relagdo ao quadro conceitual utilizado. Em
primeiro lugar, apontam quais sdo as estratégias de recuperagdo bem avaliadas
pelos clientes do varejo de bens nos mercados estudados e quais aquelas que nao
os satisfazem. Estratégias como corre¢do, corre¢do com compensagao € troca
de produto foram muito bem avaliadas e tiveram elevadas taxas correspondentes
de retencdo de clientes. Trata-se de trés estratégias em que o varejista termina a
prestagdo original do servigo da forma como o cliente gostaria, admitindo o erro
que cometeu e mostrando-lhe que entende o problema sob a sua perspectiva,
dado que ¢ capaz de corrigi-lo. A corre¢do plus, ou a corre¢do acrescida de
compensacdo, inclui ainda a diretriz de oferecer algo a mais no caso das falhas
mais graves.

As estratégias de desconto, intervencao do gerente ou de outro funcionario e
as desculpas foram medianamente avaliadas, e as suas taxas de retengdo foram
razoaveis. A estratégia de desculpas, em especial, mostrou-se efetiva em algu-
mas situagdes. Entretanto, com relagdo a falhas para as quais os clientes espe-
ram ver uma alteragdo de resultados, ela ndo se mostra eficaz. Isso parece cor-
roborar a afirmagao de muitos autores no sentido de que a recuperagio de servi-
cos deve focar a resolucdo de problemas, pois € isso que os clientes esperam,
mesmo que uma recompensa, um desconto ou um pedido de desculpas possam
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ser oferecidos a mais, como o que ocorre na corre¢do plus, ou seja, a corre¢ao
com algo a mais. Caso um tanto diverso ¢ o da estratégia de reembolso, cuja
avaliacdo e taxa correspondente de retengdo foram baixas. No entanto, tanto na
estratégia de reembolso quanto na de desconto, que significam uma compensa-
¢do financeira por uma falha ocorrida que ndo pdde ser resolvida, evidenciou-se
na analise dos relatos que ndo ¢ em qualquer situacao que os consumidores estao
dispostos a aceitar uma recompensa financeira, chegando a sentir-se, algumas
vezes, ofendidos com a oferta.

Os resultados relativos a estratégia de intervencdo de um gerente ou de outro
funcionario revelam que os clientes do varejo valorizam a rapidez da resolugao e
a forma como seus problemas estdo sendo tratados. O fato de haver a necessi-
dade da intervengao de uma terceira pessoa para a resolugdo de uma falha retar-
da o processo, mesmo que traga os resultados desejados pelo cliente. Da mesma
forma, este processo pode criar situagdes que transmitam a idéia de que a em-
presa, na pessoa do funcionario ou vendedor, esta duvidando do cliente e de que
¢ necessaria a intervenc¢do de uma terceira parte para julgar a situagao.

Por fim, as situa¢des em que o cliente teve de iniciar o processo de recuperagao,
a correcao foi insatisfatoria, houve potenciacao da falha ou ainda em que a empre-
sa nada fez foram julgadas como insuficientes pelos clientes, correspondendo-lhes
baixas taxas de retencdo; no entanto, analisando-se essas estratégias, verifica-se
que, na verdade, elas ndo o sdo. Ou seja, empresas nas quais o cliente ¢ que tem de
impulsionar fortemente uma corre¢ao, em que as corregdes sdo insatisfatorias e os
funcionarios nao sao capazes de resolver os problemas e acabam piorando a situa-
¢do, ou ainda onde nada ¢ feito, sdo empresas que nao tém um sistema de recupe-
racao de servicos planejado e elaborado. Na maior parte das vezes, essas empre-
sas nada fazem para corrigir as falhas e, quando sdo for¢adas a fazé-lo, por muita
insisténcia do cliente, acabam mostrando que sdo incompetentes na correcao de
problemas e, ndo raro, pioram a situagao.

De fato ¢ digno de nota que, dos 224 casos relatados, 126 (aproximadamente
67%) dao conta de situagdes em que as empresas nao tinham implementado um
sistema de recuperacio de servicos. E interessante observar ainda que a corre-
¢do insatisfatoria do problema ou aquela realizada sob forte pressao do cliente
ainda ¢ mais bem avaliada por eles do que a situacdo em que o varejista nada faz.
Isso demonstra que os clientes tém, via de regra, uma expectativa de que as
empresas reajam diante de falhas, mesmo que de maneira pouco planejada.

Finalmente, os resultados apresentados na Tabela 3 expressam o impacto das
diferentes estratégias na retencao de clientes. As estratégias mais bem avaliadas
pelos clientes foram as que resultaram nas mais altas taxas de retencgdo. Por
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outro lado, as estratégias que indicam a inexisténcia de um sistema estruturado
de recuperacao de servigos foram em geral mal avaliadas e tiveram baixa taxa
de retencdo de clientes. Isso refor¢a os argumentos quanto ao impacto da satis-
facdo do cliente no seu padrao de fidelidade, destacado na Cadeia do Lucro em
Servicos, sugerida por Heskett, Sasser e Schlesinger (1994), assim como a influ-
éncia que a recuperacao de servicos tem sobre a propria satisfagdo dos clientes
e, por conseqiiéncia, sobre sua retencao (Hart, Heskett ¢ Sasser, 1990).

CONCLUSOES

Algumas conclusdes interessantes a respeito das falhas e da pratica da recupe-
ragdo de servigos no varejo de bens no Brasil podem ser tragadas a partir dos
resultados deste estudo.

Inicialmente, em relag@o as falhas, os resultados indicam que 79,46% decorre-
ram de respostas de funcionarios a problemas do sistema de prestacao de servi-
¢os, ou seja, sdo enquadraveis no grupo 1 de Bitner, Booms e Tetreault (1990).
Ao contrario daquelas provenientes de respostas dos funcionarios a pedidos es-
pecificos de clientes (grupo 2) ou de atitudes imprevisiveis e inesperadas dos
funcionarios (grupo 3), as falhas classificadas no grupo 1 ndo sdo inevitaveis ou
imprevisiveis, dado que sdo inerentes ao proprio sistema de prestagio do servigo.

Dessa forma, o que os resultados deste estudo sugerem € que o varejo de bens
no Brasil, mais especificamente no Rio de Janeiro e em Sao Paulo, sofre de
problemas de qualidade que poderiam ser evitados com bom planejamento na
area. As empresas que atuam neste setor devem, portanto, observar essa ques-
tao com mais cuidado, principalmente no momento atual em que se observa a
chegada ao mercado brasileiro de cadeias de varejo de atuacao global, como a
Wal-Mart e a JCPenney, entre muitas outras, cujo sucesso em outros contextos
decorre das suas operagdes com elevados padrdes de qualidade.

Dentro do grupo 1, as falhas relativas a produtos defeituosos, servigos lentos e
indisponiveis, politicas inadequadas, falta de produto e sistemas de precificagao,
nessa ordem, foram as relatadas com maior freqiiéncia pela amostra estudada.
Embora tais resultados ndo possam ser generalizados, trata-se de um alerta de
que estes problemas ocorrem com certa freqiiéncia, merecendo uma observagao
mais de perto pelos varejistas.

Para os produtos defeituosos, os resultados revelam que os clientes atribuem
culpa ao varejista pela venda de um produto de baixa qualidade, mesmo que este
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ndo seja da sua fabricagdo. Assim, as empresas varejistas devem ter muito cui-
dado na escolha dos produtos que irdo oferecer e, a0 mesmo tempo, serem exi-
gentes com seus fornecedores, sobretudo ao descobrirem problemas com algum
produto que comercializam. Além disso, o varejista deve ainda estabelecer politi-
cas de troca adequadas as necessidades dos clientes, de modo a permitir-lhes
substituir facilmente o produto comprado, uma vez que tenha surgido um proble-
ma com ele. De fato, disso parece depender a imagem de qualidade que o vare-
jista desejaria construir.

Ao se analisarem os resultados relativos as falhas decorrentes de servigos
lentos ou indisponiveis, verifica-se elevado indice de incidentes, envolvendo siste-
mas de pagamento. Esse é um problema que deve preocupar os varejistas, por-
quanto, em muitos casos, a culpa é de um sistema de transmissao de dados ainda
precario, que nada tem a ver especificamente com as suas operacgdes. Sabedo-
res de que esses problemas podem ocorrer, os varejistas devem orientar o seu
pessoal da linha de frente a esclarecer a questdo junto aos clientes e propor
solugdes alternativas de pagamento. Além disso, os relatos de falhas referentes a
servicos lentos e indisponiveis revelam ainda que as empresas que atuam no
varejo de bens, nos mercados analisados, muitas vezes sofrem de falta de pesso-
al ou operam com pessoas incapacitadas para a prestacdo do servigo. Esses
resultados comprovam a influéncia que o pessoal de contato tem sobre a percep-
¢do de qualidade dos clientes em relagdo ao servigo no varejo de bens, dado que
a falta de pessoal ou a sua pouca habilidade provocam insatisfacdo nos clientes.
A mesma conclusdo ¢ valida para as falhas resultantes de atitudes imprevisiveis
e ndo desejadas dos funcionarios, caracterizadas pela falta de atengdo ou aten-
¢do inadequada. A incapacidade de oferecer ao cliente o servigo de atendimento
esperado ¢ diretamente resultante de problemas com o treinamento, com a
capacitag@o de funcionarios e com vendedores do varejo. Mais uma vez fica
claro que os varejistas devem ter consciéncia de que as pessoas de contato tém
um impacto determinante na experiéncia do cliente e, dessa forma, devem pro-
ver-lhes todo o suporte para que possam atuar de modo positivo sobre a satisfa-
¢ao dos clientes.

A falta de produtos também apareceu com certa freqiiéncia no relato dos cli-
entes. Essa ¢ falha grave nao so6 pela insatisfacdo que provoca nos clientes como
também por representar perda de vendas e faturamento. Isso se agrava quando
os produtos faltosos estdo anunciados em encartes promocionais. Controle de
estoque bem afinado e trabalho conjunto entre operagdes e vendas podem evitar
a ocorréncia dessas falhas.

Os problemas com sistemas de precificacdo também foram relatados com fre-
qiiéncia significativa. Os resultados revelam que os varejistas estdo tendo proble-
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mas para a fixacdo dos pregos em prateleiras ou os proprios clientes ainda nao
estdo adaptados a esse sistema. E necessario que os pregos estejam claramente
afixados, de modo a se evitarem confusdes ou frustragdes para o cliente.

Os resultados decididamente revelaram trés estratégias de sucesso na recupe-
racdo de servico: a corregdo simples de falhas, a correcdo adicionada de com-
pensacao (corregdo plus) e a troca de produtos. Essas estratégias mostraram ter
impacto positivo sobre a satisfagdo e a retencao de clientes e, por isso, podem ser
aplicadas por empresas varejistas que buscam desenvolver um sistema de recu-
peragdo de servigos eficaz. O fato de estratégias como a corre¢do ou a troca de
produtos terem sido bem avaliadas pelos clientes parece corroborar as indica-
¢oes na literatura de que, na recuperagdo de servi¢o, o que o cliente em geral
quer € ter o resultado que inicialmente esperava, ou seja, gostaria de receber o
servigo originalmente proposto. Isso implica que a recuperacao nao deve consis-
tir em atitudes herodicas e grandiosas, mas de atos firmes e decisivos para atingir
o beneficio desejado pelo cliente.

Este estudo identificou também estratégias de recuperacdo de servigo que
devem ser adotadas com cautela, no caso de servicos de varejo de bens. Eo
caso de estratégias como reembolsos e descontos, pedidos de desculpas e
interferéncia de gerentes na resolugdo de problemas. Os resultados relacio-
nados com as praticas de descontos e reembolsos revelam que, nem sempre,
os consumidores estdo dispostos a aceitar uma recompensa financeira por
um problema ocorrido e que, em alguns casos, sentem que as empresas que-
rem comprar a sua satisfacdo. Ja a interveng¢do de um gerente foi
medianamente avaliada pelos clientes, o que sugere que eles valorizam mais
a resolugdo de problemas simples e rapida. Quando se compara esta estraté-
gia aquela de correcdo, verifica-se que a diferenca basica esta na forma
como a recuperacdo foi conduzida e ndo no resultado. A interferéncia de
terceiros torna o processo mais prolongado, e o cliente fica mais exposto a
tensdes e discussoes. Quando os problemas sdo simples, o cliente espera que
o proprio vendedor ou funcionario com quem esté interagindo seja capaz de
solucionar a questdo. Isso tem implicacdo direta no preparo e na formagao
com que as empresas do varejo devem prover o seu pessoal que tem contato
direto com o publico, sendo a delegagdo de poderes uma estratégia a ser
aplicada.

Os resultados revelam também que o pedido de desculpas ¢ bem recebido
pelos clientes, mas ndo ¢ suficiente como estratégia de resolucdo de problemas.
Os clientes querem ter seus problemas solucionados, e um pedido de desculpas
isolado, na maioria das vezes, nada resolve. Os varejistas devem orientar seus
funcionarios a se desculparem pelos transtornos, mas nao devem apoiar-se no
pedido de desculpas para recuperar a satisfacao dos clientes.
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Além disso, os resultados da pesquisa apontaram ainda atitudes das empresas
varejistas em resposta a falhas que ndo podem ser consideradas como estratégi-
as de recuperacdo, mas, ao contrario, revelam o despreparo de algumas empre-
sas desse setor para o tratamento de problemas. As nao-estratégias identificadas
foram situacdes nas quais o cliente teve de pressionar o varejista para que to-
masse alguma atitude diante da falha, em que o varejista fez uma correg¢ao
insatisfatdria, nas quais as atitudes tomadas acabaram intensificando as impres-
soes negativas das falhas originais ou, ainda, nas quais ignorou a falha e nada fez.
E surpreendente a observagdo de que aproximadamente 67% dos questionarios
relataram situacdes em que as empresas nao tinham um sistema de recuperacao
de servicos bem planejado. Mesmo considerando-se as limitagdes da pesquisa,
este percentual elevado sugere que as empresas que atuam no varejo de bens no
Brasil, mais especificamente no Rio de Janeiro e em Sao Paulo, ainda t€m muito
a desenvolver no que diz respeito a recuperagao de servicos. Uma comparagao
entre os resultados deste estudo e os realizados por Kelley, Hoffman e Davis
(1993) no mercado norte-americano, revela que as empresas brasileiras se en-
contram mais atrasadas no desenvolvimento de sistemas de recuperagao de ser-
vigos do que as empresas naquele mercado, naquela época.

Por fim, os resultados desta pesquisa sugerem ainda que a recuperacdo de
servicos tem impacto positivo na retencdo de clientes no varejo de bens. As
estratégias de recuperacdo bem avaliadas pelos clientes, quando aplicadas, re-
sultaram em boas taxas de reten¢do. As nido-estratégias, por outro lado,
corresponderam pequenas taxas de retencdo de clientes, sendo este um ponto a
ser observado pelas empresas de varejo de bens no pais, em busca de melhores
resultados, em termos de lucratividade e participacdo no mercado.
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