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1. INTRODUCAO

Uma interpretacdo simplista da doutrina da quali-
dade tem sido responsavel pela propagacéo de um
principio equivocado de definicdo de estratégias e
gestdo do relacionamento com o cliente: aquele
que estimula as empresas a dedicarem demasiados
esforcos a tarefa de “encantar” seus clientes, rele-
gando a um segundo plano outros objetivos empre-
sariais.

A satisfacdo dos clientes €, de fato, muito impor-
tante para 0 sucesso de qualquer organizacdo no
longo prazo, uma vez que os clientes procuram
adquirir produtos e servigos que atendam as suas
necessidades e desejos. Isto decorre de uma regra
de negocios elementar: as pessoas SO compram
algo que considerem ter mais valor para si do que a
quantidade de dinheiro a ser fornecido em troca; ou
seja, 0 valor para o cliente precisa ser maior que 0
preco a pagar, para que o negocio se concretize. A
questdo € quanto o valor precisa ser superior ao
preco para garantir bons negdcios consistentemente
ao longo do tempo?

Este artigo pretende discutir a defasagem existente
entre as expectativas dos clientes e a sua percepcao
do produto/servico ap6s a compra (0 que eles estdo
realmente obtendo pelo seu dinheiro), explorando
as conseqliéncias de cada uma das situacoes possi-
Veis, quais sejam:

Q expectativas [muito] superiores as percepcoes;

Q expectativas equivalentes as percepcoes;

Q expectativas [muito] inferiores as percepcoes.

O objetivo desta analise € tornar evidente que, em-
bora seja essencial para as empresas criar e manter
uma opera¢do que responda satisfatoriamente as
necessidades e expectativas dos clientes, isto deve
ser feito tendo sempre em mente que os objetivos
de lucratividade ndo podem ser sacrificados no lon-
go prazo.



FORD et al. (2001) lembram que, em uma primeira pesquisa realizada pela Southwest Airlines com seus
clientes, a empresa constatou que seus passageiros gostariam de ter tarifas baixas, voos pontuais, refei¢oes
sofisticadas, acentos confortaveis e bastante espaco para as pernas, filmes durante as viagens e assim por
diante. Como serd visto adiante, os clientes podem se tornar insacidveis em suas demandas e sua
expectativa com relacdo a capacidade do fornecedor em atendé-los pode crescer muito mais rapidamente do
que as reais possibilidades da empresa. Ao inves de comegar imediatamente a trabalhar para atender as
solicitacdes dos clientes, a Southwest Airlines optou por reformular sua pesquisa para obter uma idéia mais
clara das preferéncias dos seus clientes. Ao recolocar a questdo para seus clientes em termos de aumento do
custo x aumento do beneficio, a Southwest descobriu que seus passageiros gostariam de usufruir de todos o0s
acessorios, mas que o essencial eram precos baixos, pontualidade e simpatia. De posse destas informagdes,
ficou mais facil para a empresa estabelecer sua estratégia, envolvendo um servi¢co simples e pouco
sofisticado, que jamais poderia ser considerado "encantador", ao menos no sentido mais direto da palavra.
Apesar de ndo encantar, o servico espartano da Southwest foi capaz de satisfazer as necessidades e desejos
mais prementes dos seus clientes de forma consistente ao longo do tempo, 0 que contribuiu para a empresa
ser a Ginica companhia aérea dos EUA a manter-se lucrativa ao longo de cada um dos altimos 25 anos.

2. EXPECTATIVA (A PRIORI) X PERCEPGAO (A POSTERIORI)

A expectativa com relacdo a um produto/servico diz respeito a idéia que clientes em potencial fazem dele
antes de adquiri-lo (ou seja, a priori). A percepcdo de um produto/servigo, por sua vez, é resultado da uti-
lizacdo e experimentacdo pelo cliente, apds a aquisicao (ou seja, s6 ocorre a posteriori). Diferencas no nivel
de satisfacdo de dois individuos, com relacdo ao mesmo produto/servigo, podem decorrer da percepcao que
cada um tém do que o produto/servico faz ou das expectativas que tinha com relacdo a ele, ou ambos.

MURRAY et al. (2001) salientam que o nivel de satisfacdo é influenciado de forma profunda pelas expecta-
tivas existentes, lembrando que, por exemplo, embora alguns estudos mostrem que americanos e ingleses
pobres estejam mais satisfeitos com os servicos de satde publicos que recebem do que os mais abastados,
isto ndo advém de estarem recebendo melhor atendimento. SLACK (1999) afirma que a qualidade percebida
é governada pela lacuna existente entre as expectativas dos consumidores e sua percepcao do
produto/servico. Nesta mesma linha, BERRY e PARASURAMAN (1991) definem qualidade como o grau de
adequacéo entre as expectativas dos consumidores e a percepgao que tém do produto/servigo.

Assim, na visao desses autores, quando a percepcao resultante da experimentacédo do cliente com o produto
ou servico e da exploracdo das suas funcionalidades e beneficios é inferior a expectativa motivadora da
compra, o cliente fica insatisfeito com a aquisi¢éo e considera o produto como de baixa qualidade. Por isso,
DAvIDOW (1991, p. 102) considera que “a chave para um posicionamento bem-sucedido € ndo criar
expectativas maiores do que o servi¢o que sua companhia pode oferecer”. WALKER (1991, p. 123) lembra
que “os clientes estdo constantemente medindo o servigo real ou o servigco percebido de acordo com a
imagem que vocé esta projetando e as promessas que esta fazendo” e reforga o ponto de vista de Davidow
afirmando que "se vocé ndo conseguir satisfazer as expectativas que criou deliberadamente no cliente, tera
sido o autor de seu proprio fracasso". Esta situacéo e representada na Fig. 1, abaixo.

I Lacuna
Expectativas dos
consumidores PercepcBes dos
relativamente consumidores
ao produto / relativamente
servigo ao produto /
servigo

expectativas > percepgles

Fig. 1 — Qualidade percebida pobre (Fonte: SLACK, 1999)



Por sua vez, quando expectativas prévias e percepcOes decorrentes da utilizacao se equivalem, ndo ha desa-
pontamento, porque toda a funcionalidade e beneficios esperados do produto/servico estdo realmente
presentes e podem ser desfrutados pelo cliente (Fig. 2).

Expectativas dos
consumidores
relativamente

ao produto /
servigo

Percepgdes dos
consumidores
relativamente

ao produto /
servigo

expectativas = percepgoes
Fig. 2 — Qualidade percebida aceitavel (Fonte: SLACK, 1999)
E, quando as percepcdes superam as expectativas, o cliente descobre que obteve mais valor do que imagina-

va possivel. A funcionalidade e os beneficios que resultam da aquisicdo do produto/servigo sdo maiores do
que haviam sido antecipados. Neste caso, a qualidade percebida, na viséo de SLACK (1999) é boa (Fig. 3).
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Fig. 3 — Qualidade percebida boa (Fonte: SLACK, 1999)

A analise realizada por SLACK (1999), que considera apenas aceitavel a situacdo apresentada na Fig. 2 e
satisfatOria a apresentada na Fig. 3, é bastante similar a apresentada em outros textos importantes na area de
operagdes e qualidade®. Infelizmente, ela colabora para reforcar a idéia de que se deve procurar sempre
superar as expectativas dos clientes.

Nos préximos paragrafos, pretende-se fornecer argumentos suficientes para refutar essa idéia, procurando
mostrar que boa qualidade, no longo prazo, € a apresentada por produtos/servigos para 0s quais expectativas
e percepcdes sdo muito proximas (preferencialmente com percepcdes ligeiramente superiores as expectati-
vas, para ndo se incorrer em risco de gerar desapontamento nos clientes), ja que as outras situacdes, em que
ocorre grande desequilibrio entre expectativas e percep¢des, sdo insustentaveis no longo prazo.

3. SUSTENTABILIDADE AO LONGO DO TEMPO

Diz-se que uma estratégia é sustentavel se ela puder ser praticada por um longo periodo, sem precisar ser
submetida a correc¢fes de rumo freqlientes. Assim, sustentabilidade € algo desejavel, embora ndo seja facil
de ser obtida dentro de um cenério de mudancas constantes e radicais, como o do mercado atual.

A seguir, sera feita uma breve andlise do que pode acontecer com uma empresa, no longo prazo,
dependendo das expectativas e percepges geradas nos clientes. Essa avaliagdo leva em consideracéo a
disposi¢éo do cliente voltar a comprar os produtos/servi¢os da empresa outras vezes no futuro, mas também
a capacidade da empresa continuar a oferecer produtos/servi¢os que gerem o mesmo grau de interesse no
cliente.

3.1 Expectativa > Percepcao

A situacdo representada na Fig. 1 pode gerar muitas vendas no curto prazo, mas é extremamente prejudicial
para a competitividade da empresa no longo prazo, em um mercado competitivo. O fato de os clientes ndo
conseguirem encontrar no produto/servi¢o adquirido as funcionalidades e os beneficios esperados gera



desapontamento. E clientes desiludidos tendem a procurar outro fornecedor no futuro, se tiverem opgdo?. O
custo de conquistar novos clientes pode ser muito superior ao de manter os clientes atuais®, de modo que
ndo se deve sacrificar a competitividade da empresa no longo prazo para se obter um melhor desempenho
momentaneo. Hazlitt (apud PETERSON, 1997) ja advertia que “a arte da economia consiste em ndo
concentrar a atencdo em questdes imediatas, mas nos efeitos de longo prazo de qualquer agdo ou politica”.

As situagdes apresentadas nas Figs. 2 e 3 sdo melhores do que a da Fig. 1, do ponto de vista da realizacdo de
vendas futuras para 0s mesmos clientes. A seguir, estas situacdes sdo discutidas, comecando pela da Fig. 3.

3.2 Expectativa < Percepcao

Em uma primeira andlise, a situacdo da Fig. 3 pode parecer a abordagem mais indicada a ser adotada, por
permitir o “encantamento” do cliente, decorrente do valor adicional obtido para o cliente, representado por:

Avalor = percepcao — expectativa  (Equagéo 1)

Mas, hé diversos inconvenientes em se utilizar uma estratégia permanente de “encantamento” do cliente,
que a tornam insustentavel no longo prazo. A seguir, sdo discutidos alguns deles.

3.2.1 Ocliente se tornainsaciavel em sua busca por mais valor

Se o cliente ¢ “encantado” pelo nivel de servigo/qualidade do produto obtido de uma empresa, ele volta a
comprar da empresa imaginando ser “encantado” novamente®. Mas o valor adicional oferecido pela
empresa na compra anterior, representado por Avalor (Equacdo 1) é internalizado nas expectativas do
cliente. Ou seja, em uma préxima compra, Avalor passa a fazer parte da expectativa:

expectativa, = expectativa; + Avalory  (Equagao 2)

Isto significa que, para conseguir “encantar” o cliente novamente, a empresa tera que agregar mais valor,
sob pena de, ao ndo conseguir fazé-lo, passar a atuar com nivel de servico / qualidade do produto
equivalente ao apresentado na Fig. 2, em que o cliente ndo ¢ mais “encantado”, apenas “‘satisfeito”.

O desafio de “encantar sempre” pode ser dificil de ser vencido, porque a insaciabilidade do cliente em
busca de maior valor, nos casos em que as empresas se propdem a oferecé-lo constante e consistentemente,
tende a gerar novas expectativas que amplificam as expectativas anteriores.

expectativaz = expectativaz + Avalor,  (Equagdo 3)
onde Avalor; > Avalor; e, generalizando:
expectativan = expectativan1 + Avalor,:  (Equagdo 4)
onde Avalor,> Avalor,.1

Assim, Avalor tende rapidamente a oc, inviabilizando qualquer tentativa de atingi-lo, por parte da empresa
(Fig. 4), especialmente quando se trata de compra repetitiva e frequente de um produto/servigo.

expectativa

ndmero de transacoes
Fig. 4 — Expectativa do cliente em funcdo do niimero de transa¢des com “‘encantamentos’ sucessivos



A curva apresentada na Fig. 4 mostra que, invariavelmente, em algum momento, a empresa acaba ndo
conseguindo mais gerar um Avalor capaz de “encantar” o cliente. Quando isto acontecer, o cliente passa a
perceber a situacdo como similar a da Fig. 1. Ou seja, sua expectativa (que incorpora o Avalorn.1 esperado)
ndo é atendida. A percepcao do nivel do servico / qualidade do produto fica prejudicada e o cliente se
decepciona, podendo abandonar o fornecedor, independentemente de todo o esforco que este fez, sistemati-
camente, para “encanti-lo”. E claro que isto s6 vale quando os produtos/servicos dos concorrentes s3o
competitivos, representando uma alternativa vidvel aos oferecidos pela empresa.

A Intel € uma empresa que parece ter comprendido que nao precisava fornecer todo o valor que poderia, de
uma Unica vez, para seus clientes. A empresa monitora o desempenho da concorréncia e, nos momentos em
que usufrui de grande vantagem de mercado e tecnoldgica sobre os concorrentes, procura ditar a velocidade
com que novos chips de processadores mais rapidos entram no mercado. Atuando desta maneira, ela pode
gerenciar os custos de P&D, mantendo-os em um patamar inferior ao que seria possivel se todos os avancgos
tecnoldgicos fossem incorporados imediatamente aos produtos da empresa. Mais recentemente, com a
ameaca mais eminente imposta pela AMD, a empresa teve que rever sua estratégia, mas o principio
continua vélido: se existe vantagem de mercado suficiente em favor de uma empresa, ela ndo precisa
utilizar a vantagem tecnologica de que dispde imediatamente, podendo manter uma reserva de valor para o
momento em que estiver sendo ameacada pela competi¢éo (EISENHARDT & BROWN, 1998).

3.2.2 Para “encantar” o cliente é necessario entregar a ele algo a mais do que ele espera

Entregar ao cliente algo a mais do que ele espera em todas as suas interacdes com a empresa pode ser
extremamente dificil, principalmente no caso de produtos/servicos de venda frequiente e repetitiva, porque
exige que a empresa mantenha elevado nivel de criatividade, de forma consistente, ao longo do tempo. E
mais, a criatividade da empresa e sua capacidade de transformar suas novas idéias em funcionalidade
pratica a ser agregada a produtos e servigos precisa ser superior a capacidade imaginativa dos clientes, para
continuar garantindo “‘encantamento”. Como a imaginacdo ndo tem limites, mas a sua transformagao em
realidade esta sujeita as limitacBes da técnica e a escassez de recursos, poucas serao as empresas capazes de
garantir um ritmo de inovacao tal que permita ao cliente se deparar sempre com novas funcionalidades e
beneficios inesperados em seus produtos/servicos.

CARLZON (1989) percebeu que poderia transformar a Scandinavian Airlines, empresa que presidia, em uma
organizacdo mais bem sucedida concentrando-se em melhorar a interacdo da empresa com seus clientes.
Ele chamou de momentos da verdade quaisquer situacdes em que o cliente mantivesse contato com algum
aspecto da organizacdo. Para ele, todos os momentos da verdade deveriam ser considerados como uma
oportunidade de causar uma boa impressdo no cliente. E impossivel argumentar em contrario,
principalmente quando se constata que, em muitas situacGes de interacdo com o cliente, pequenas
demonstracfes de atencdo e respeito sdo suficientes para fazer com que a experiéncia seja muito mais
agradavel e mais valorizada, sem impacto significativo nos custos incorridos pela organiza¢éo. Contudo, ao
enfatizar a importancia dos momentos da verdade sem preparar seus funcionarios adequadamente para essa
interacdo com os clientes, as empresas acabam incorrendo em dois grandes riscos:

Q ao fornecer demasiada liberdade de acéo para o seu pessoal de frente, podem acabar realizando péssimos
negacios, ao conceder beneficios excessivos aos clientes na tentativa de garantir o seu “encantamento”;

Q ao ndo fornecer liberdade de acdo para o seu pessoal de frente, podem ser percebidas, tanto pelos clientes
como pelos proprios funcionarios, como empresas inflexiveis, incapazes de valorizar necessidades
individuais e remediar situagdes de insatisfacéo.

Se ndo houver uma boa reflexao sobre até que ponto se deve ir na tentativa de “encantar” o cliente em todas
as suas interagbes com a organizacdo, a lucratividade da empresa fica ameacada pela concessdo de
beneficios demasiados a clientes que ndo vao, necessariamente, se tornar mais fiéis ou mais lucrativos. Por
iss0, 0s funcionarios que estdo na linha de frente, em contato direto com os clientes, precisam ser bem



treinados para saber como se comportar e negociar condi¢des satisfatorias tanto para a empresa como para
os clientes, para que os “momentos da verdade” ndo deixem de ser uma oportunidade de a empresa cativar
seus clientes para se transformar em ameaca a sua satde financeira e a sustentabilidade do negdécio no longo
prazo.

Para MAHFOOD (1994, p. 38), 0 momento de reparar um problema ndo € o "momento para minimizar o seu
desembolso [da empresa], mas, ao contrério, para maximizar a oportunidade de impressionar seu cliente a
respeito do sincero desejo que tem sua empresa de tornar o comprador feliz." Também é dificil argumentar
contrariamente a essa proposi¢do. Este mesmo autor nos lembra que Thomas Edison ja dizia que "As
noticias boas viajam pelo correio e as mas noticias viajam pelo telégrafo!” (p. XX) e ninguém gosta de ter
noticias desagradaveis a respeito de como resolveu o problema dos clientes viajando pelo telégrafo, quanto
mais pela Internet! Mas o desenvolvimento de uma cultura de “corrigir muito bem os problemas
encontrados” na experiéncia do cliente, oferecendo-lhe compensacao generosa por situacdes insatisfatorias,
pode, além de mascarar a necessidade de busca e eliminagdo das causas mais profundas da insatisfacéo,
levar a empresa a amargar prejuizos financeiros.

Por isso, € importante que as pessoas que trabalham diretamente com os clientes sejam treinadas e saibam
exatamente até onde podem ir em seus esforcos para "encantar” os clientes, obtendo o maior impacto posi-
tivo possivel na percepcao de valor do produto/servico da empresa, sem comprometer a sua lucratividade.

3.2.3 Quanto mais se oferece ao cliente, maior a complexidade do produto/ servico e
maiores as chances de algo sair errado

As pessoas, quando compram um produto, ndo buscam atributos e funcionalidade, mas sim, a solucéo de
problemas e a satisfacdo de necessidades e desejos. Em geral, se obtém mais éxito em abordar esse tipo de
demanda, quando se consegue fornecer solu¢des descomplicadas. A duras penas, a industria de aparelhos
eletrbnicos de consumo vem percebendo, ao longo dos anos, que os consumidores preferem produtos com
menos botdes e comandos, que desempenhem fungdes basicas, sem a necessidade de estudar o manual do
fabricante. Eles ndo estdo interessados em todos 0s recursos tecnicamente possiveis. Aparelhos de video-
cassete, seus sucessores, os DVDs, e impressoras de computador sdo exemplos claros de produtos que
foram se tornando mais “amigéaveis”, a medida que seus fabricantes os foram tornando mais simples. Mas a
mensagem dos consumidores, que o setor industrial demorou tanto para compreender, vale também para
servicos. O cliente ndo esta disposto a abrir mao da facilidade de uso e descomplicagdo, mesmo que isto
represente menos flexibilidade funcional.

H4, ainda, um risco adicional na sofisticacdo: embora ela ndo seja téo valorizada quando tudo funciona a
contento, os clientes podem ser impiedosos com a empresa quando ela falha em entregar aquilo que foi
prometido. Quando se oferece algo além do que o cliente espera, além de, em muitos casos, nao se obter o
reconhecimento pelo esforco adicional, aumentam as chances de algo sair errado, porque aumenta o nimero
de momentos da verdade no ciclo de servicos. O cliente vai tentar utilizar toda a funcionalidade
disponibilizada, antes de decidir que o que precisa é apenas uma fragdo do que é oferecido. E isto demanda
uma exposicdo maior da empresa aos momentos da verdade, durante os quais vai tentar explicar para o
cliente para que serve toda a funcionalidade adicional ndo solicitada.



Csillag (1995) desenvolveu uma metodologia para confrontar os atributos que a empresa pretende disponi-
bilizar ou j& disponibiliza no seu produto/servico com os que o cliente realmente valoriza. Assim, compa-
ram-se 0s parametros que os clientes desejam com o consumo de recursos para que estes sejam disponibili-
zados (COMPARE). Na Fig. 5, a linha tracejada representa as necessidades do cliente, em termos relativos,
e a linha cheia representa 0 consumo de recursos para oferecer tais atributos. Pode-se concluir que as
funcbes B, F e H custam mais, em termos de recursos consumidos, do que valem para o cliente,
evidenciando a necessidade de ajustes por parte do fornecedor.
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Fig. 5 — Diagrama COMPARE — Parametros x Recursos (Fonte: CSILLAG, 1995)

3.2.4 Fatores ganhadores de pedido se convertem em fatores qualificadores

Na linha do que foi dito no item anterior, o que € novidade e “encanta” o cliente em um determinado mo-
mento, deixa de exercer fascinio a medida que outros participantes do mercado atingem desempenho
semelhante. Assim, caracteristicas de um produto/servico que fornecem diferencial competitivo a uma em-
presa — que HiLL (1993) e SLACK (1999) chamam de critérios ganhadores de pedidos — perdem a relevancia
quando sdo incorporados também nos produtos da concorréncia. A partir de entdo os clientes passam a
considerar esses atributos como critérios qualificadores, utilizados apenas para estabelecer um nivel minimo
de aceitagéo para os produtos/servigos sendo avaliados®. GRAEML (2000, p. 117) cita 0 exemplo dos bancos
e dos caixas eletronicos por eles instalados: “O primeiro banco a instalar ATMs provavelmente precisou
estudar com rigor os custos e beneficios do projeto. Os demais, ndo precisaram fazer analises téo
detalhadas, uma vez que o servigo passou a ser condicéo de sobrevivéncia (uma ficha a mais que o jogador
precisa apostar simplesmente para continuar no jogo, sem que isto venha a acarretar ganho maior, ou
mesmo possibilidade de ganho maior)”.

SHIBA et al. (1997) apresentam um grafico interessante, originalmente desenvolvido por Kano, para ilustrar
a reacdo dos clientes a existéncia, ou ndo, de determinados atributos nos produtos de uma empresa (Ver Fig.
6). Para esses autores, alguns atributos sao obrigatorios, do ponto de vista do cliente, tornando inaceitaveis
os produtos que ndo os contemplem. A inexisténcia de tais atributos causa grande insatisfacdo, embora o
fato de estarem presentes ndo cause, necessariamente, maior satisfagdo. Os atributos obrigatorios para
SHIBA et al. sdo, conceitualmente, muito proximos do que SLACK (1999) chama de critérios qualificadores.
Outros atributos séo considerados por SHIBA et al. como atrativos (SLACK 0s chamaria de ganhadores de
pedidos), porque, embora a sua auséncia ndo gere insatisfagdo, sua presenca pode ser motivo de grande
satisfacdo, resultando em um diferencial competitivo a favor da empresa. Herzberg (apud BERGAMINI,



1998) parece brincar com as palavras, ao afirmar que o contrério de insatisfacdo ndo é satisfacdo, mas
nenhuma insatisfacdo, e que o contrério de satisfacdo ndo é insatisfacdo, mas nenhuma satisfacdo. Mas suas
palavras estdo alinhadas com a proposicao de SHIBA et al. Ou seja, aquilo que deixa as pessoas insatisfeitas
quando esta ausente, ndo as satisfaz, necessariamente, quando esta presente. E aquilo que deixa as pessoas
satisfeitas quando presente, ndo as deixa insatisfeitas quando ausente. E importante que as empresas
compreendam isto e saibam identificar naquilo que fazem, que atributos sdo obrigatérios (ou qualificadores)
e quais sdo atrativos (ou ganhadores de pedido), para determinar a melhor composicdo para 0s seus
produtos e servigos.

cliente
satisfeito _
unidimensional
atrativo ]
produto /-—b——t— produto completa-
disfuncional obrigatorio mente funcional
cliente
insatisfeito

Fig. 6 — Atributos atrativos e atributos obrigatérios (Fonte: SHIBA et al., 1997)

3.2.5 Se o cliente vai receber algo que néo espera, ele ndo esta disposto a pagar por isso

Quando vai realizar sua analise do valor de um produto/servico, o cliente considera apenas as funcionalida-
des e beneficios que espera obter a partir da sua aquisi¢do. As funcionalidades e beneficios que vao, eventu-
almente, “encanta-lo” ndo sdo considerados nesta analise, simplesmente porque o cliente os desconhece e
ndo os solicitou.

O valor real, que deveria ser comparado ao preco de oferta do produto para a tomada da decisdo de compra,
é o valor percebido (Equacéo 5, a seguir). Mas como o valor percebido s6 é conhecido ap6s a aquisi¢do e
experimentacdo do produto/servico, o cliente ndo pode utiliza-lo para decidir a compra. Em seu lugar, ele
lanca mao de suas expectativas, que, no caso da situacdo apresentada na Fig. 3, sdo sempre inferiores ao
valor real, conforme indicado nas Equacfes 6 e 7.

Na situacdo representada na Fig. 3:
valor real = valor percebido (Equacéo 5),
mas:
valor percebido > valor esperado (Equacao 6)

valor percebido = valor esperado + Avalor (Equacdo 7)

A
constatado a posteriori, através de experimentacao




Decisdo de compra ideal

confrontacdo: preco X valor percebido

mas, como o valor percebido sé é conhecido a posteriori:

Decisao de compra real

confrontagdo: preco x valor esperado

O valor real exige experimentacdo com o produto/servigo para ser conhecido. Como antes da compra o
cliente dispGe apenas da expectativa, é esta que acaba sendo comparada com o preco do produto/servigo
para a decisdo de compra. A dificuldade enfrentada pelas empresas na comunicacdo dos atributos, da
funcionalidade e da capacidade do seu produto/servigo satisfazer as necessidades e aspiracdes dos clientes,
gerando neles uma expectativa compativel com a realidade foi percebida por ZEITHAML et al. (1990) como
0 gap 4, em seu modelo dos 5 gaps de percepcoes.

Isto faz com que:

Se

preco > valor esperado = # transagéo
mesmo que:

preco < valor real para o cliente

Ou seja, embora um produto/servigo tido como de baixo valor (expectativa baixa) “encante” os clientes que
por ventura o adquiram, negdcios estardo sendo perdidos porque muitos clientes em potencial decidirdo ndo
compra-lo por ndo esperarem, antecipadamente, que o seu valor seja superior ao preco de aquisi¢ao.

3.3 Expectativa = Percepcéo

Acredita-se que tenham sido fornecidos argumentos suficientes para que se perceba que “encantar” o cliente
é algo dificil de se fazer consistentemente e, portanto, algo que nao deve ser sequer pretendido pela maioria
das organizagdes. “Encantar” o cliente hoje significa desaponta-lo no futuro e, portanto, ndo garante
sustentabilidade para o negdcio, como foi discutido.

As vezes, pode ser dificil para a empresa elevar o nivel de expectativa com relagio ao um produto/servico,
para gque fique compativel com o preco, antes que o cliente adquira o produto/servi¢o e comprove por conta
propria o seu valor, mesmo que esteja adotando as melhores préaticas de marketing. Em outros casos, novas
necessidades precisam ser criadas ou evidenciadas e compreendidas pelos clientes, 0 que também exige
experimentacéo. Isto é o que ocorre com alguns produtos novos, muito diferentes dos até entdo existentes,
que podem exigir um langcamento no mercado através de promocgdes (precos mais baixos), para atrair
clientes em um estagio inicial do seu ciclo de vida. Os precos precisam ser mantidos baixos até que os
clientes percebam completamente o valor existente no novo produto/servigo. A partir de entdo, 0s precos
podem ser ajustados ao novo valor atribuido ao produto/servigo, mais ligado a percepcao de uso do que as
antigas expectativas.

Esforco adicional deve ser realizado para mostrar aos clientes todas as virtudes do produto/servico sempre
que se acredite que o nivel de expectativa estd muito baixo. Isto precisa ser feito para que as reais
qualidades do produto possam ser levadas em consideracdo pelos clientes em sua decisdo de compra. Uma
ferramenta interessante para verificar a existéncia de defasagem entre a importancia que os clientes dao a
determinados atributos ou funcionalidades de um produto/servico e o esforco realizado pela empresa para



obter um bom desempenho em relacéo a eles é a matriz de importancia x desempenho (ver Fig. 7), proposta
por SLACK (1999).

A matriz apresenta, no eixo horizontal, uma escala da importancia dos atributos e funcionalidades dos
produtos/servigos na visdo dos clientes. Quanto mais para a direita, maior o valor atribuido pelos clientes a
caracteristica em questdo. A escala vertical assinala o desempenho do produto/servico da empresa quando
comparado ao dos seus principais concorrentes no mercado. Com referéncia a esses dois eixos, o diagrama
é dividido em quatro areas, que representam as recomendacOes de acOes para a empresa: acdo imediata
necessaria, melhoramento desejavel, situacdo atual adequada e possivel excesso.

Rapidamente se percebe que um item que seja muito importante para os clientes e para o qual a avaliacao
da empresa com relagdo aos concorrentes nao seja favoravel exige agdo urgente. O que talvez ndo seja téo
6bvio é o que fazer no caso em que o cliente ndo considera algo muito importante, mas a empresa é muito
melhor do que os concorrentes no quesito. Nesses casos, € importante que se estude a situacdo para se
decidir se a empresa esta despendendo esforco desnecessario em atributos irrelevantes ou se 0 marketing
estd sendo ineficiente em mostrar para o cliente o que ele deveria realmente valorizar. Em qualquer das
situacOes, algo precisa ser feito: reduzir o esforco produtivo e, conseqlientemente, baixar os custos de
producdo ou aumentar (ou melhorar) o esforco de marketing, para despertar o interesse do cliente pelo
atributo que n3o vem sendo devidamente valorizado. E preciso definir se existe excesso de esforco
produtivo ou falta de esforgo de marketing.
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Fig. 7 — A matriz de Importéncia x Desempenho (Fonte: SLACK, 1999)

Um baixo nivel de expectativa forca a empresa a praticar precos mais baixos do que poderia, caso o
mercado tivesse uma expectativa mais favoravel com relacdo ao valor do seu produto, o que colabora para a
diminuicéo da sua lucratividade. Fontes de valor “escondidas” no produto devem ser evidenciadas através
de campanhas de marketing eficientes. Descortinar valor “escondido” significa elevar as expectativas a
priori, fazendo com que elas se aproximem da percepcao a posteriori. Isto pode ter o mesmo efeito sobre as
vendas que a reducdo de precos, aumentando a quantidade demandada. A vantagem é que a empresa nao
precisa abrir mao de sua margem de lucro para consegui-lo.

4. CONSIDERACOES FINAIS

Em funcdo da exposicao realizada neste artigo, pode parecer que 0s autores sdo contrarios a estratégia de
fornecer valor para o cliente. Este ndo € de forma alguma o caso. O que se tentou fazer foi mostrar que as
empresas devem utilizar os meios que estiverem ao seu alcance para fazer com que o cliente tenha o melhor
conhecimento de todo o valor que vai estar obtendo a partir dos produtos/servigos que lhe estdo sendo
oferecidos. E importante que exista valor para o cliente porque é isto que motiva a compra® e contribui para
a repeticao da experiéncia no futuro. Mas e fundamental que este valor seja compreendido em sua plenitude



pelo cliente antes da decisdo de compra, porque isto vai leva-lo a pagar mais pelo produto/servico ou, pelo
menos, a escolher o produto/servi¢o da empresa dentre as diversas alternativas existentes no mercado.

Se existir uma grande defasagem entre expectativas e percepcdes (expectativas < percepcdes), a empresa se
vera forcada a manter seus precos baixos. Caso contrario, os clientes ndo irdo comprar, por ndo estarem
dispostos a pagar um preco que consideram superior ao valor do produto/servico para si. E claro que, ap6s
experimentarem todas as funcionalidades e beneficios do produto adquirido, desconhecidas no momento da
decisdo de compra, os clientes sentir-se-do “encantados”. Mas a lucratividade da empresa ndo ¢ afetada
positivamente por este “encantamento”, ja que o cliente, seguramente, ndo Vvai procurar a empresa disposto
a pagar uma quantia adicional pelo Avalor obtido inesperadamente na transacéo e, na maioria dos casos,
também n&o vai aumentar a freqiiéncia de compra. Quando muito, vai recomendar aos amigos.

Se houver baixa expectativa com relacdo ao produto/servico e, ainda assim, a empresa decidir praticar um
preco mais elevado, compativel com a funcionalidade e beneficios inerentes ao que est4 sendo oferecido,
muito poucos clientes acabardo comprando (0 preco serd superior ao valor esperado). Neste caso, €
fundamental que iniciativas de marketing adequadas para melhorar a atratividade do produto/servico no
mercado sejam desenvolvidas. A criacdo de novas necessidades por parte do marketing pode diminuir o gap
entre expectativas e percepcdes, 0 que pode ser particularmente importante para produtos/servigos que
possuem atributos diferenciados dos oferecidos pela concorréncia.

Se ndo € bom para uma empresa dispor de produtos que nao fazem jus a sua imagem no mercado, porque o
cliente rapidamente se sente traido e sai a procura de outro fornecedor, tampouco deve-se buscar o
contrario. Um produto/servico que ndo é percebido favoravelmente pelo mercado ndo vende e, portanto,
acaba nao satisfazendo nem aos clientes nem a empresa que o produz.

DAviDow (1991, p. 102) considera que "manter as expectativas no nivel certo - um pouco abaixo do
desempenho - é um desafio constante. [...] Dada a dificuldade de reduzir as expectativas, a regra geral deve
ser: ndo prometa o que ndo pode cumprir.”

Expectativas a priori compativeis com a percepcao a posteriori evidenciam transacdes transparentes em
que o vendedor demonstra respeito e justica com relacdo ao seus clientes. Um pequeno Avalor (percepcao
ligeiramente superior a expectativa) ajuda a empresa a evitar o risco de desapontar o cliente, o que é
importante se for considerado o elevado custo de reconquistar um cliente perdido. Se o cliente sabe o que
estd comprando, estard disposto a pagar o preco justo pela funcionalidade e beneficios inerentes ao
produto/servico que esta adquirindo. Isto ajuda a empresa a desfrutar de melhor rentabilidade, maximizando
o valor para si, a0 mesmo tempo em que mantém os clientes satisfeitos e leais.
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Palavras chave: satisfacdo do cliente, expectativas, percep¢éo, qualidade

NoTAS

1 GIANESI & CORREA (1996) consideram que a qualidade é ideal quando as expectativas sdo excedidas. Para eles, quando as
expectativas sdo simplesmente atendidas, a qualidade é meramente satisfatoria. Para JONAS & SASSER (1995), existe pouca ou
nenhuma correlacdo entre clientes "satisfeitos" e a retencéo do cliente. Apenas clientes "extremamente satisfeitos" seriam fi€is
ao fornecedor.

2 Segundo TUCKER (1999) os clientes sd0 4 vezes mais propensos a deixar de comprar de uma empresa por causa de um mau
servico do que por encontrar um fornecedor mais barato em outro lugar.

3 Para WALKER (1991, p. 123) "¢ consideravelmente mais caro gerar novos negdcios do que manter um cliente fiel e constante.
Porém, poucas empresas investem muito esforgo de vendas nos clientes atuais e as metas de vendas com freqiiéncia referem-se
explicitamente a novos clientes". Estudos realizados na Emory University, na década de 80, apontam na mesma dire¢do, tendo
demonstrado que custa 5 vezes mais captar um novo cliente do que captar negécios de um ja existente (WHITELEY, 1996).
Percebendo isto, WEIR (2001) salienta que uma boa maneira de evitar a perda de dinheiro é evitar a perda de clientes.

4 WALKER (1991, p. 123) observa que "a publicidade eleva as expectativas do cliente a um certo nivel. Se o produto ou servigo

corresponder a essas expectativas, a posi¢do no mercado € fortalecida, mas, ao mesmo tempo, os clientes esperardo um servigo

ainda melhor na préxima vez em que o procurarem”.

GIANESI & CORREA (1996, p. 81) salientam que “tendo suas expectativas consistentemente atendidas por alguns fornecedores, o

cliente de servigos ira incorporar tal nivel de exigéncia de desempenho a seu comportamento, fazendo com que suas

necessidades se tornem mais exigentes no futuro”.

& JONES (2001) lembra que é necessério que uma solucdo (produto/servico) faca mais pelo cliente do que se ele montasse a
mesma cesta de produtos e servigos por conta propria.
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