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Abstract 
 This work presents and discusses some steps for reaching excellence in services. 
The proposed steps contributes providing a basis for companies searching the 
improvement of the quality level of their services.  The central points discussed are: doing 
the service; rescuing service; fixing and preventing failures.  The discussion is based on a 
literature review on service quality as well as in some case studies carried out in 
companies operating in Brazil. 
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1. INTRODUÇÃO 

 A importância da qualidade percebida pelo cliente no momento da prestação de 
serviços é fundamental para que o atingimento de padrões de excelência encantem o 
cliente. Dentro deste contexto, empresas líderes no processo de prestação de serviços 
desenvolvem sistemáticas de atuação para a garantia da qualidade em serviços, enfocando 
o momento de contato do cliente com sua linha de frente, no que CARLZON (1994) chama 
de “momentos da verdade”. 
 Somam-se duas outras importantes abordagens que dizem respeito à recuperação do 
serviço e à correção/prevenção de serviço. A primeira está relacionada às ações imediatas 
desencadeadas a partir de reclamações de clientes. A segunda, às atividades de correção 
que requerem um tempo maior para solução, bem como a prevenção de possíveis desvios 
dos padrões de qualidade oferecidos pela empresa a seus clientes. 
 A excelência na qualidade em serviços deve abordar estes pontos, focando a 
percepção de qualidade do cliente, mesmo em momentos em que esta percepção esteja 
abalada por problemas gerados no processo de prestação de serviços. 
 
2. REVISÃO CONCEITUAL 

 BERRY & PARASURAMAN (1992) apontam para o “defeito zero”  como sendo 
algo tão decisivo nos serviços como na fabricação de bens industrializados. Porém, nos 
serviços a meta de defeito zero é mais complexa, por diversas razões apontadas pelos 
autores. A separação entre produção e consumo de mercadorias proporciona aos 
fabricantes a oportunidade de eliminar os produtos defeituosos antes destes chegarem aos 
clientes. Entretanto, para a maioria dos serviços, a produção e o consumo são simultâneos, 
impossibilitando a segregação dos defeitos sem que estes sejam percebidos pelos clientes. 
Dessa forma, fazer bem o serviço da primeira vez é algo que envolve maior presteza e 



requer disciplina maior do que é necessária para assegurar que a mercadoria não tenha 
defeitos quando o cliente a compra. 
 Outra razão apontada por BERRY & PARASURAMAN (1992) para a preocupação 
com a qualidade em serviços, é que a intangibilidade do serviço significa que os critérios 
para serviços impecáveis são menos concretos e mais subjetivos do que os critérios para 
produtos tangíveis sem defeito. As expectativas e as exigências dos clientes são os 
verdadeiros padrões de confiabilidade quando o que está sendo avaliado é essencialmente 
um desempenho, e não um objeto. 

Para que o ciclo de serviço seja satisfatoriamente completado, ALBRECHT & 
ZEMKE (1990) destacam três características comuns às organizações com excelência em 
padrão de serviços, descritas a seguir e apresentadas na figura 2.3, como o “Triângulo do 
Serviço” : 1) Estratégia de serviços bem concebida – permitindo que todos estejam 
envolvidos e unificados com a idéia sobre o que fazer, dirigindo as atenções de todos na 
organização para as reais prioridades dos clientes; 2) Sistemas amigáveis para os clientes – 
significando que os sistemas são desenhados e desenvolvidos para a conveniência do 
cliente mais do que a conveniência da organização; 3) Pessoas da linha de frente orientadas 
para o cliente – fazendo com que as pessoas da linha de frente sejam as reais responsáveis 
pela qualidade superior dos serviços prestados pela organização. 
 A necessidade de prover sistemas de medição de desempenho e feedback para as 
pessoas da linha de frente, reforçam, segundo ALBRECHT & ZEMKE (1990), a 
necessidade de pesquisa de mercado em primeiro lugar. Se não sabemos quais fatores são 
realmente importantes para o cliente, não saberemos avaliar com exatidão a qualidade do 
serviço oferecido. Regras de ouro como “Faça aos outros o que queres que te façam” são 
inválidas. Como Bernard Shaw afirmou: “Não faça aos outros o que você gostaria que te 
fizessem; talvez eles gostem de outras coisas.” (ALBRECHT & BRADFORD, 1992, p. 19) 

As companhias que desejam estabelecer uma orientação voltada para o usuário e 
criar uma boa impressão durante suas “horas da verdade” devem, segundo CARLZON 
(1994), achatar a pirâmide, ou seja, eliminar níveis hierárquicos para serem capazes de 
reagir direta e rapidamente às necessidades dos usuários. A “gerência”  é transferida da sala 
dos executivos para o nível operacional, onde o pessoal da linha de frente passa a ter 
autoridade para analisar a situação, determinar a ação apropriada e verificar se tal ação foi 
executada. 
 A motivação da linha de frente e o apoio ao seu trabalho requer gerentes 
habilidosos e inteligentes, que tenham competência para treinar, informar, criticar, elogiar, 
etc. Sua função é a de transformar a estratégia geral em diretrizes práticas a serem seguidas 
pela linha de frente. Tudo isso requer planejamento, criatividade e engenho (CARLZON, 
1994). 
 CARLZON (1994) conclui que, em oposição a uma companhia orientada para o 
produto, em que as decisões são motivadas por considerações tecnológicas e pelo produto, 
a companhia orientada para o usuário começa com o mercado e deixa que o mercado 
conduza cada decisão, cada investimento e cada alteração. 
 Caso a filosofia de “ fazer certo da primeira vez”  falhe, as situações de recuperações 
de serviço têm um bom potencial para deixar uma impressão significativa na idéia que o 
cliente faz de uma empresa. Segundo BERRY & PARASURAMAN (1992), a partir da 
literatura sociopsicológica, diversos pesquisadores relatam que os clientes reagem aos 
serviços rotineiros – aqueles que acontecem conforme o planejado – com um estado de 
indiferença. Em compensação, clientes que se deparam com uma situação não rotineira 
saem de seu estado de indiferença e examinam atentamente a maneira como a empresa 
trata o caso. Esses clientes são espectadores atentos para o esforço de recuperação da 
empresa, sendo que as oportunidades de recuperação do serviço constituem-se em 
excelentes ocasiões de reforço da lealdade do cliente. Segundo BITNER et alii apud 



BERRY & PARASURAMAN (1992), quando um problema no serviço é seguido por um 
esforço fraco de recuperação, a empresa falha duplamente, criando o que os autores 
chamam de “duplo afastamento” das expectativas do cliente. 
 CZEPIEL & GILMORE apud BERRY & PARASURAMAN (1992) observam que, 
devido à intensidade de sua interação e intangibilidade, os serviços têm uma inerente 
capacidade maior do que as mercadorias para criar lealdade dos clientes. Oficinas 
mecânicas, cabeleireiros, imobiliárias, serviços de saúde, contabilidade e muitos outros 
tipos de empresas de serviços têm uma clara vantagem competitiva com os clientes 
existentes, se executarem bem o serviço e conquistarem sua confiança. 
 LEEDS (1992) afirma que, para melhorar a qualidade em serviços, clientes ocultos 
devem ser usados, programas de treinamento devem ser desenvolvidos baseados no que se 
aprende com as conversações entre clientes e representantes da organização e, finalmente, 
reconhecimento da importância da retenção do cliente para a lucratividade. O autor 
descreve que, para atingir melhores resultados, o programa de clientes ocultos deve ser 
conduzido por profissionais treinados. 
 STONE (1995) relata a experiência do Citizens Commercial & Savings Bank of 
Flint, na qual foi aplicada uma estratégia para assegurar que todas as pessoas com contatos 
com clientes tivessem as ferramentas necessárias e o poder de decisão para proporcionar 
qualidade neste contato. 

KELTNER & FINEGOLD (1996) destacam a qualidade em serviços  como função 
de uma seleção rigorosa dos funcionários da linha de frente, baixa rotatividade, programas 
de treinamento e promoções internas que aumentem o conhecimento dos funcionários em 
relação à sua empresa. 
 
3. PRESTAÇÃO DO SERVIÇO 

 Esta seção se refere à prestação do serviço propriamente dita, ou seja, à atuação da 
linha de frente no momento da verdade. Os funcionários que estão em contato direto com 
os clientes requerem, por parte das empresas pesquisadas, especial cuidado na seleção, 
contratação, treinamento e monitoramento de suas atividades. 
 Segundo CARLZON (1994), a linha de frente, sendo a responsável pelo “momento 
da verdade”, formata a identidade da empresa com relação à qualidade de atendimento 
perante seus clientes. No contato com o cliente a empresa “é”  a pessoa que está a sua 
frente, quer seja no balcão de atendimento, no caixa do banco ou mesmo no outro lado da 
linha telefônica. 
 Dentro desta visualização de que a empresa é o funcionário no momento da 
verdade, as companhias estudadas têm processos de seleção e contratação rigorosos, para 
se assegurarem que as pessoas da linha de frente consigam refletir a cultura de qualidade 
da empresa.  
 Dada sua importância e a relativa dificuldade de recrutar e treinar funcionários com 
habilidade no trato com pessoas, esperar-se-ia que a linha de frente possuísse certa 
estabilidade na empresa, apresentando baixos índices de rotatividade. Esta é a realidade 
encontrada nos casos do Banco Itaú e da American Express, porém não corroborada pelos 
indicadores da TAM (empresas operando no Brasil, pesquisadas pelos autores). A 
explicação apresentada pelos executivos desta empresa para uma rotatividade de 25 %, diz 
respeito a uma renovação natural e bem vista pela empresa, uma vez que, segundo a 
percepção da empresa, os executivos que viajam em uma companhia aérea gostam de tratar 
com pessoas jovens. 
 Existem evidências objetivas de que a falta de experiência da linha de frente 
interfere no padrão de qualidade de atendimento de uma empresa. Com elevadas taxas de 
rotatividade, as empresas correm o risco de estar sendo representadas no momento da 
verdade por pessoas que, por mais bem intencionadas que sejam, não possuem suficiente 



conhecimento dos processos. Quando a rotatividade é baixa, novos funcionários são em 
menor número e têm oportunidade para o aprendizado junto aos mais antigos nas funções. 
Além disso, as novas pessoas da linha de frente passam por um extenso processo de 
monitoria até estarem aptos a tratar diretamente com os clientes, garantindo, assim, o alto 
padrão de qualidade em serviços. 
 O monitoramento do processo de prestação de serviços é executado no sentido de 
proporcionar feedback para a linha de frente, identificando oportunidades de melhorias e 
necessidades de treinamentos específicos. Particularmente na American Express, as 
monitorias da supervisão, feitas aleatoriamente nas ligações de clientes para a central de 
atendimento, são uma ferramenta poderosa para a manutenção do padrão de atendimento. 
 A autonomia facultada à linha de frente para resolver problemas na hora em que os 
mesmos aparecem também se constitui pilar de sustentação das sistemáticas de 
atendimento das empresas pesquisadas. Dentro de certos limites financeiros, que variam de 
empresa para empresa, a linha de frente tem poder de deliberação para a resolução dos 
mais variados problemas, como, por exemplo, estorno de contas, contratação de transportes 
para passageiros, etc. 
 A autonomia tem por objetivo possibilitar agilidade na correção de distorções que 
ocorram no processo de prestação de serviços, fazendo com que o transtorno para o cliente 
seja minimizado e que haja percepção, por parte do cliente, de que a empresa está 
preocupada em prontamente corrigir os erros surgidos, como visto em CARLZON (1994). 
Nada mais frustrante para um cliente do que ter que passar pela seguinte cena: o cliente 
chega e explica seu problema para o funcionário do atendimento; o funcionário ouve a 
explicação e, como não pode fazer nada, pede ao cliente que fale com seu supervisor ou, 
em certos casos, que fale com outro setor da empresa encarregado deste assunto. O cliente 
então explica, novamente, para o supervisor ou o encarregado do outro setor que o ouve 
atentamente e transfere o contato para uma terceira pessoa, a qual o cliente necessitará 
explicar tudo novamente. Essa cadeia explicação/transferência segue até o momento em 
que se alcance a pessoa da organização dita responsável pela solução do problema. A 
oportunidade de encantar o cliente no momento da verdade foi perdida. 
 O conceito de autonomia dentro de uma estrutura de manufatura foi trazido por 
SHINGO (1981) e posteriormente discutido por GHINATO (1996). Em uma indústria de 
manufatura, a autonomação ou “Jidoka”  – denominação dada dentro do Sistema Toyota de 
Produção – consiste em facultar ao operador ou à máquina a autonomia de parar o 
processamento sempre que for detectada qualquer anormalidade. Esse conceito, na 
indústria de serviços, é ampliado no sentido de não só fazer com que o operador (linha de 
frente) pare o processamento, mas também solucione rapidamente o problema acontecido 
com o cliente 
 O reconhecimento aos funcionários que têm destaque nas atividades de prestação 
de serviços é empregado como forma de estimular a propagação de uma cultura de 
qualidade na empresa. Na American Express, por exemplo, além das premiações que são 
realizadas em função da performance, existem prêmios especiais para os funcionários da 
linha de frente que obtiveram um desempenho que excedeu as expectativas dos clientes. 
Todos os funcionários da organização são estimulados a irem além dos padrões normais de 
atendimento, fazendo com que, realmente, o cliente sinta a qualidade atrativa descrita por 
KANO (1994). 
 A Figura 1 apresenta as relações criadas a partir do entendimento das diferentes 
abordagens das empresas pesquisadas. 
 Os elementos retratados na figura 1 - reconhecimento e motivação à linha de frente 
pela qualidade dos serviços prestados, treinamento e qualificação nos processos de 
prestação de serviços, autonomia para agilmente resolver o problema do cliente, 
monitoramento da performance da linha de frente e seleção rigorosa das pessoas que irão 



tratar com o cliente - são alguns componentes operacionais que se destacam dentre as áreas 
de atuação, assegurando que, no momento da verdade, a linha de frente terá plenas 
condições de executar eficazmente suas tarefas e, até mesmo, superar as expectativas do 
cliente em relação ao serviço. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Figura 1: A linha de frente em contato com o cliente 
 
 
4. RECUPERAÇÃO DO SERVIÇO 

 Quando um cliente escolhe uma companhia A ou B para lhe prestar um serviço, 
fundamentalmente ele está confiando que os serviços a ele oferecidos serão entregues 
dentro de suas expectativas. Portanto, é de suma importância que a mensagem do serviço 
oferecido pela companhia seja suficientemente clara, a fim de se evitar mal entendidos e 
desgaste da imagem da empresa, como afirmado por Hélio Lima, Diretor Presidente da 
American Express no Brasil. Esta preocupação está centrada na tentativa de minimizar as 
reclamações dos clientes, proporcionando-lhes pragmaticamente uma visão dos serviços da 
companhia e gerando a exata expectativa que poderá ser atendida pela empresa. 
 Entretanto, mesmo dentro deste universo de expectativas que podem ser atendidas 
por um determinado serviço, ainda existem fatores que podem causar insatisfação ao 
cliente. Falhas no processo de prestação de serviços ocorrem e levam o cliente a fazer uma 
reclamação. 
 É interessante lembrar que a confiança depositada na empresa, depois de ocorrida 
uma falha, está abalada. A retomada desta confiança é peça chave para que se mantenha 
um relacionamento de longo prazo entre cliente/empresa. Além disso, a tolerância do 
cliente para com a empresa é muito menor caso ocorra uma segunda falha na prestação de 
serviços desta empresa. (BERRY & PARASURAMAN, 1992) 
 As empresas que buscam a excelência em serviços preocupam-se em gerar um 
sistema que lhes assegure que todas as reclamações de clientes tenham um tratamento 
especial e, mais do que isso, que todos os clientes que passaram por algum inconveniente 
gerado por uma falha da prestação de serviços sintam que a recuperação de sua satisfação é 
de fundamental importância para a empresa. 
 O modelo proposto, apresentado na figura 2, é a representação esquemática do 
processo que é iniciado pela reclamação do cliente. É um modelo de ação corretiva, e 
como tal pressupõe que o erro já tenha ocorrido. A excelência em serviços não se restringe 
a tais procedimentos, sendo que ações preventivas são tomadas, testando-se 
exaustivamente os serviços oferecidos para que seja possível detectar anormalidades antes 
dos mesmos serem oferecidos em larga escala. 
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Figura 2: A recuperação do serviço 
 
 O primeiro componente que aparece logo após a reclamação do cliente é a reação 
da empresa no sentido de solucionar rapidamente o problema acontecido e proporcionar 
algum benefício extra para o cliente em função do inconveniente causado. Na American 
Express existe a preocupação de que esse benefício não seja entendido pelo cliente como 
uma tentativa de “comprá-lo” , mas sim tenha uma conotação de agradecimento, por parte 
da empresa, do voto de confiança que o cliente renova aceitando o pedido de desculpas da 
organização. 
 O pronto atendimento e rápida solução requerem agilidade por parte da companhia, 
sendo auxiliado pelo grau de autonomia facultado à linha de frente para resolução de 
problemas. A prontidão e a velocidade passam a seguinte mensagem para o cliente: “Nós 
realmente nos preocupamos em fornecer um serviço excelente para o(a) senhor(a), e a sua 
opinião é extremamente valiosa para mensurar a performance de nosso serviço” . Nada 
pode ser mais frustrante que canais de comunicação entre cliente/empresa que não 
possuem agilidade. Os clientes perguntam-se: “Até que ponto minhas opiniões são levadas 
em consideração por esta empresa? Por que esta empresa possui canais de 
reclamações/sugestões se quando as faço não obtenho resposta?”  
 A etapa seguinte é a avaliação, por parte de um escalão superior da empresa ou até 
mesmo por um organismo auditor independente, se o cliente sente-se satisfeito com a 
solução encaminhada para seu problema. Muitas empresas cometem o erro de achar que o 
problema está resolvido, quando aos olhos do cliente isso não é verdade. O follow up é 
particularmente importante visto que as expectativas dos clientes são bastante 
diferenciadas, impossibilitando adoção de padrões de recuperação de serviços. Dessa 
forma, o tratamento personalizado faz-se necessário. 
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 O contato estabelecido com o cliente por um escalão superior da empresa ou uma 
auditoria externa transmite a seguinte mensagem para o cliente: “Seu problema é tão 
importante que está sendo tratado de maneira personalizada e está recebendo atenção 
especial por parte da alta administração da empresa.”  Além disso, permite à empresa 
reiterar pedidos de desculpas pelos inconvenientes causados. 
 Se durante o follow up percebe-se que ainda persiste a insatisfação do cliente, é 
necessária uma ação emergencial que promova uma nova solução para o problema. 
Ressalta-se, neste caso, que a tolerância do cliente com relação à empresa está 
comprometida, requerendo habilidade especial no trato com uma pessoa potencialmente 
aborrecida com a qualidade do serviço até então recebido. 
 Após o problema ter sido satisfatoriamente resolvido, faz-se necessário rever o 
processo de prestação de serviços, a fim de incorporar sistemáticas de prevenção da 
reincidência das anormalidades ocorridas. 
 O processo de recuperação do serviço possui os seguintes pressupostos básicos 
(BERRY & PARASURAMAN, 1992): 1) funcionários preparados para a recuperação; 2) 
delegação de poderes aos funcionários; 3) suporte tecnológico e de informação para os 
funcionários. Estes três elementos proporcionam que o funcionário esteja treinado, tenha 
poder para tomar decisão e tenha o suporte necessário para a rápida solução do problema 
apresentado pelo cliente. 
 Lembrando-se a pesquisa realizada pela TARP (Technical Assistance Research 
Programs) apud ALBRECHT & ZEMKE (1990), onde demonstra-se que para cada 
reclamação recebida existem 26 clientes com problemas, vê-se que o modelo para 
tratamento de reclamações de clientes e recuperação do serviço é restrito aos 4 porcento de 
clientes que se dispõe a reclamar. Para capturar as opiniões e sugestões dos restantes 96 
porcento as empresas investem pesadamente em pesquisas de satisfação dos clientes. 
Dentro deste contexto, as empresas são gratas a este cliente, dentre os 27, que se dispôs a 
relatar seu descontentamento, pois as organizações preocupadas com a excelência 
entendem as oportunidades de melhorias que podem ser geradas a partir das opiniões dos 
seus usuários. 
 
5. CORREÇÃO / PREVENÇÃO 

 Mais do que atuar corretivamente, as empresas que buscam excelência em serviços 
agem preventivamente aos possíveis erros no processo de prestação de serviços. Para tanto, 
é importante que se escolham indicadores mensuráveis, capazes de monitorar a qualidade 
dos processos, identificando potenciais desvios (MAJOR, 1993; BLOMME, 1995; 
SMITH, 1989; MORRALL, 1995). 
 A American Express utiliza indicadores de qualidade e produtividade para avaliar o 
atendimento a clientes. Monitorias são executadas pelos supervisores, escutando os 
contatos telefônicos mantidos pela linha de frente com os clientes, proporcionando a 
identificação de necessidades de melhorias e treinamentos em carências específicas. 
 A correção/prevenção contempla também as ações decorrentes de reclamações de 
clientes que requerem um prazo maior para solução, ou seja, as correções necessárias que 
não puderam ser realizadas on line no bloco Recuperação do Serviço em função de que 
suas resoluções requerem mudanças que não podem ser efetuadas em um curto espaço de 
tempo. 
 Os funcionários, como sugestão do autor, devem ser ouvidos a fim de comprometê-
los com as mudanças necessárias para correção/prevenção de anormalidades no processo 
de prestação de serviços. Eles devem atuar ativamente no processo de planejamento e 
correção, até porque, sendo parte diretamente envolvida no contato com o cliente, terão 
excelentes condições para contribuir para a melhoria do serviço prestado (ROMANO & 
SANFILIPPO, 1993). 



 
6. CONCLUSÕES 
 
 Este trabalho propôs alguns passos para o atingimento da qualidade em serviços, 
enfocando a prestação de serviços em si, a recuperação dos serviços, a correção e a 
prevenção de erros na prestação de serviços. 

A partir de uma revisão bibliográfica e de estudos de caso em renomadas empresas 
prestadoras de serviço, são construídos modelos de abordagem para as áreas de discussão 
acima descritas, constituindo-se importante contribuição para o atingimento da excelência 
na prestação de serviços. 
 As abordagens propostas estão referenciadas com as literaturas pesquisadas e 
encontram-se presentes nas empresas que foram objeto deste estudo. 
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