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CONVERSA INICIAL 

A gestão de serviços também deve ser contemplada nos estudos da 

qualidade, pois os serviços já correspondem à boa parte do Produto Interno 

Bruto Brasileiro (PIB). Sob essa perspectiva, é importante que as empresas 

melhorem seus processos para oferecer, cada vez mais, serviços de boa 

qualidade.  

Foi com esse viés que esta aula foi elaborada. Nela, serão apresentados 

temas pertinentes à gestão da qualidade de serviços. Inicialmente, discutiremos 

a contribuição dos serviços na economia e como o cliente percebe a qualidade 

do serviço. Na sequência, aprenderemos que as empresas de serviços dividem 

suas equipes de trabalho em linha de frente (Front office) e retaguarda (Back 

office) e conheceremos a importância da integração entre essas duas áreas. 

Devido à intangibilidade inerente aos serviços, bem como a dificuldade 

em identificar os requisitos e traduzi-los em ações práticas, serão apresentados 

dois instrumentos bem conhecidos: o modelo de pesquisa ServQual, que auxilia 

as empresas a comparar seu desempenho no mercado, e o modelo dos 5 Gaps, 

que tem o objetivo de fazer com que os gestores compreendam a importância 

de mapear as necessidades dos clientes para entregar exatamente o que eles 

desejam. 

Caros estudantes, sejam bem-vindos à quinta aula de Gestão da 

Qualidade – Ferramentas! 

CONTEXTUALIZANDO  

A indústria de serviços tem crescido consideravelmente nos últimos anos 

em variedade de serviços ofertados e na participação na economia. Por um lado, 

isso é extremamente positivo porque o número de empregos tem aumentado 

nessa área, mas, por outro, o desafio de oferecer serviços de qualidade é 

grande.  

Uma das primeiras dificuldades que nos deparamos quando estudamos 

qualidade de serviços refere-se à sua intangibilidade, pois não é possível tocar 

um produto, tampouco armazená-lo para consumo posterior, aspectos que 

dificultam a definição de parâmetros de análise e controle. As empresas 

dependem muito da opinião do cliente para atestar se o serviço ofertado tem 

qualidade ou não.  
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Diante disso, um dos maiores dilemas das empresas prestadoras de 

serviços reside no seguinte questionamento: Como oferecer um serviço de 

qualidade, uma vez que cada cliente tem a própria opinião? 

Se não é possível saber qual será a reação do cliente ao receber o 

resultado do serviço prestado, compete a empresa buscar maneiras de 

padronizar os processos, capacitar as pessoas e controlar os requisitos mínimos 

de aceitação de qualidade para o serviço prestado. O que será que um cliente 

espera, por exemplo, de um serviço de higienização de veículos, o conhecido 

serviço de “lava car”? Espera, pelo menos, que o serviço cumpra aquilo que o 

cliente contratou, sem retrabalho. Se for limpeza completa (interna, externa, 

enceramento, entre outros), espera-se que o veículo fique limpo, aspirado, 

encerado, lustrado, sem manchas, ou seja, impecável.  

Para garantir a excelência do trabalho, é preciso compreender que o 

cliente avalia o processo completo, desde o primeiro contato com o vendedor 

(Front office ou Linha de frente) até o pagamento do serviço (Back office ou 

Retaguarda), além da qualidade dos insumos utilizados na execução da tarefa.  

A empresa precisa se preocupar com a qualificação de todos os 

colaboradores, buscando excelência no atendimento, na entrega e no pós-

venda, caso necessário. Para isso, é importante utilizar ferramentas que a 

auxiliem a mapear as necessidades reais dos clientes, a acompanhar a 

execução do serviço, bem como identificar o grau de satisfação do cliente com 

o serviço prestado.  

TEMA 1 – A IMPORTÂNCIA DOS SERVIÇOS NA ECONOMIA 

O crescimento da indústria de serviços tem oportunizado o surgimento de 

novas empresas, o aumento da economia e a criação de vagas de empregos; 

aspectos positivos para todos. No entanto, o desafio está em garantir a qualidade 

dos serviços entregues aos clientes devido às características básicas: não 

estocável e intangível, além de considerar a participação do cliente no processo. 

Estes elementos dificultam a parametrização de pontos de controle e alertam as 

instituições sobre a importância da melhoria contínua para que o cliente 

considere a empresa referência em qualidade. 

O crescimento, nos últimos anos, do setor de serviços impulsionou a 

economia, embora ela ainda sofra os reflexos da crise que assolou o país.  
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Atualmente, os resultados do setor de serviços mostram grande 

importância na geração de novos empregos, bem como a participação ativa no 

aumento do PIB. Veja o que diz o site do Ministério da Indústria, Comércio 

Exterior e Serviços (MDIC). 

De 2003 a 2016, a representatividade do setor terciário passou de 
65,8% para 73,3% do valor adicionado ao Produto Interno Bruto (PIB), 
segundo dados das Contas Nacionais Trimestrais do IBGE. O comércio 
contribuiu significativamente para este avanço, elevando-se de 9,5% 
para 12,8%, no valor adicionado do PIB nesse período, havendo 
atingido o pico em 2013, quando o setor alcançou uma participação de 
13,5%. Já o setor de serviços (excluído o comércio) saltou de 53,3% 
em 2003 para 60,8% em 2016. 

Observe o gráfico a seguir, da página do MDIC, com dados de 2003 a 

2016. 

Gráfico 1 – Participação dos serviços no PIB brasileiro 2003-2016  

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: MDIC, 2017.   

O gráfico disponibilizado pelo MDIC nos faz reconhecer a 

representatividade do faturamento em serviços na economia do país. Por conta 

disso, é imprescindível melhorarmos continuamente a qualidade dos processos 

de serviços.  

Essa melhoria parte do entendimento de algumas diferenciações 

existentes entre o setor de manufatura e o setor de serviços, fator que fará com 

que tenhamos mais cuidado no momento de desenvolver estratégias para 

alavancarmos a participação de serviços na economia. 

Várias características diferenciam serviço de produto. As três principais 

são:  



 

 

5 

1. Não há possibilidade de armazenar serviço, então, sua perecibilidade 

é algo a ser considerado. 

2. Os serviços têm grande variabilidade e, com isso, a qualidade entregue 

também varia, porque depende da avaliação de cada cliente. 

3. O cliente participa do processo, o que faz com que o colaborador que 

prestará o serviço seja qualificado o suficiente para atender com 

excelência, o mínimo que o cliente espera.  

O que essas situações nos dizem sobre estratégia?  

Em relação à questão da perecibilidade, elas nos dizem que sempre 

haverá o desafio de fazer com que o cliente consuma o serviço conforme estava 

previsto (no horário do agendamento, que disponibilize a máquina para 

manutenção no momento que o profissional chega para realizá-la, que o clima 

esteja adequado para manutenção externa, entre outras situações) para que não 

seja necessário reagendá-lo, pois isso significará aumento nos custos.  

Na questão da avaliação da qualidade por parte do cliente, precisamos 

compreender que cada cliente é único, tem as próprias percepções e que elas 

dependem muito da necessidade que ele tem daquele serviço e do resultado 

entregue. Por exemplo: um determinado cliente contrata um serviço de 

advocacia e ganha a questão. Na opinião desse cliente, o profissional tem 

qualidade. Já um outro cliente contratou o mesmo advogado, porém, nesse caso, 

a causa foi perdida. Certamente, a visão de qualidade desse segundo cliente 

contratante difere do primeiro, concorda? Isso significa dizer que a opinião do 

cliente na questão da qualidade do serviço sempre dependerá do ponto de vista 

que ele tem sobre o assunto. 

Como forma de melhorar esses aspectos, a qualidade em serviço passa 

por identificar as necessidades dos clientes, oferecendo um atendimento que 

supere o que foi definido como requisito e criando mecanismos que mensurem 

o grau de satisfação. Considerando tudo isso, vale entender, com mais detalhes, 

quais são os principais tipos de serviços possíveis de serem encontrados no 

mercado.  

Segundo Gianesi e Côrrea (2007, p. 44), os serviços profissionais são, 

normalmente, customizados, baseados na necessidade de uma demanda, 

fornecido por pessoas (profissional capacitado) com baixo volume de 

atendimento, mas com alta variabilidade. Podem-se citar como exemplos 

médicos, advogados, consultores, entre outros. 
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Os serviços de massa são orientados para atender grande volume de 

pessoas, considerando baixa variedade e são voltados para o produto oferecido. 

Os exemplos mais comuns são os supermercados, aeroportos, serviços públicos 

e outros. 

As lojas de serviços são segmentos em que é possível encontrar tanto 

os serviços profissionais como os serviços de massa. Há um contato que 

algumas vezes é customizado, mas também há volume alto de clientes 

atendidos, contato com cliente e opção de escolhas do serviço pretendido. Aqui 

se enquadram os serviços prestados por hotéis, bancos, escolas, shopping 

centers, entre outros. 

A seguir, o modelo conceitual proposto pelos autores acima mencionados. 

Figura 1 – Classificação dos processos de serviços  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Elaborado com base em Gianesi; Corrêa, 2007, p. 44. 

Depois de conhecer os tipos de serviços, é possível compreender que 

cada classificação exige estratégias diferenciadas e que os serviços devem 

atender às necessidades específicas dos clientes alvos, mantendo os custos da 

empresa dentro de padrões aceitáveis.  

O crescimento do setor de serviços é real e o grande desafio para as 

empresas está em padronizar processos para garantir serviços de qualidade. 

Considerando que na prestação de serviços o cliente participa do 

processo, as oportunidades de melhorias (falhas) são identificadas no momento 

da execução e isso, certamente, impactará na opinião que o cliente formará 
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sobre a qualidade do serviço que recebeu. Entre os principais fatores que 

impactam na qualidade do serviço prestado, destacam-se:   

 Índice de escolaridade baixo;  

 Baixa qualificação profissional da mão de obra; 

 Alta rotatividade dos colaboradores (absenteísmo); 

 A informalidade das empresas que atuam em serviços.  

As empresas que desejam oferecer serviços de qualidade consideram os 

fatores apresentados como condição básica para tal e buscam colaboradores 

melhor qualificados no momento da contratação. No entanto, é possível também 

qualificar os colaboradores na própria empresa, principalmente quando as 

necessidades dos clientes são muito específicas. Em relação à rotatividade de 

colaboradores, é possível melhorar os índices por meio de ações que tornem o 

ambiente de trabalho mais atrativo e a tarefa mais desafiadora.  

A informalidade existente no setor de serviços é um desafio para as 

empresas que primam pela formalidade e investem em qualidade, porque os 

clientes são sensíveis a preços. Então, as empresas informais, geralmente, 

oferecem seus serviços por menores preços.    

TEMA 2 – COMO O CLIENTE PERCEBE A QUALIDADE DE SERVIÇOS 

É importante considerar que cada cliente tem uma percepção própria do 

que é um serviço de qualidade. Essa informação serve como alerta para 

empresa que deve considerar que os clientes, na maioria dos casos, já tiveram 

uma experiência anterior com algum serviço (o mesmo ou similar) e com isso já 

tem uma opinião formada do que significa qualidade para esse serviço. Além da 

experiência, o cliente tem também suas expectativas que variam de acordo com 

a utilidade do serviço ou de sua necessidade. A empresa deve considerar esses 

fatores no momento de entregar um serviço ao cliente, esforçando-se para criar 

uma experiência nova e positiva a ele. 

Apesar do aumento significativo do setor de serviços, algumas empresas 

não investem adequadamente na qualidade do serviço prestado, o que pode 

gerar um impacto negativo na imagem que o cliente tem da empresa e/ ou do 

profissional. 

        A qualidade é um fator estratégico e importante a ser considerado pelas 

empresas que querem sobreviver ou traçar uma rota rumo à excelência em 
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serviços. Partindo do pressuposto de que os consumidores estão cada dia mais 

exigentes, as empresas de ponta estão cada vez mais se capacitando para 

atendê-los melhor, na busca pela fidelização. Mas o ideal é que todas as 

empresas, independentemente do tamanho, busquem melhorar seus serviços, 

pois esse é o caminho para se manter competitiva. Certamente, haverá 

necessidade de investimentos para isso, mas, normalmente, é menor do que 

investir em qualidade de produto, por exemplo. 

O cliente percebe a qualidade do serviço com base em diversas 

perspectivas, pois, como já comentamos, isso depende de cada indivíduo. 

Segundo Toledo et. al. (2014), essas perspectivas tem as seguintes 

vertentes: 

Figura 2 – Avaliação da qualidade do serviço  

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Toledo et. al., 2014, p. 186. 

Com base no esquema conceitual proposto pelos autores, percebe-se que 

é importante considerar que o cliente traz consigo suas experiências e 

necessidades para compor o coeficiente de qualidade. Tal coeficiente é 

impactado também pela forma com que a empresa se comunica com os clientes 

no mercado, ou seja, qual a mensagem/imagem destacada no mercado e como 

isso é realizado. A propaganda boca a boca também é um indicativo se o cliente 

está ou não satisfeito. Considerando esses elementos, o gap entre o serviço 

esperado e o serviço percebido se reduz e forma a qualidade percebida do 

serviço.  

Note que a insatisfação de um cliente pode ocorrer a qualquer momento, 

principalmente quando a sua expectativa em relação ao que tinha sido prometido 
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não foi entregue. Outra situação que merece atenção é que as necessidades dos 

clientes podem variar muito. Sendo assim, conhecer o máximo de informação 

sobre como eles se comportam pode ser utilizado para definir e implantar um 

modelo de Gerenciamento de Qualidade de Serviços. 

2.1 Como melhorar a satisfação do cliente 

Normalmente, a satisfação dos clientes é medida por meio dos resultados 

das pesquisas de mercado, que podem contribuir para identificar as 

necessidades dos clientes e subsidiar as tomadas de decisões.  

As pesquisas demandam preparação, para que não se tornem formulários 

com várias perguntas, entrevistas que tomem muito tempo do cliente e ao final 

não tragam dados que possam ser utilizados como melhorias nos processos de 

atendimento e prestação de serviços. Após aplicar a pesquisa é muito importante 

dar um retorno ao cliente, pois isso transmitirá que a empresa considera a 

opinião dele relevante e a usará como input para melhoria do processo.   

Alguns pontos a serem considerados para melhorar a qualidade do 

serviço: 

 Ouça sempre o cliente e entenda suas demandas, ou seja, o que o 

serviço precisa entregar. 

 Busque responder rapidamente e sempre se comunique para informar 

status de acordo com a evolução da solução do problema. 

 Demonstre que a empresa está buscando alternativas para solucionar o 

que possa ter deteriorado o atendimento. 

 Não tente enganar o cliente, seja direto e resolutivo. Não aja de forma 

que possa impactar na credibilidade. 

 Não fuja do cliente, se mostre disponível e aberto a contatos. 

 A satisfação de um cliente é baseada em relacionamentos. 

Lembre-se: clientes que adquirem produtos ou serviços que “vendem uma 

imagem premium” são menos tolerantes a falhas, pois eles têm convicção que 

estão pagando para ter mais qualidade que um produto ou serviço comum. 

Para sumarizar, pode-se afirmar que a qualidade auxilia a sobrevivência 

no mercado, pois fideliza clientes, gera maior lucratividade e cria oportunidades 

de expansão. 
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 Os índices mostram que o desempenho em qualidade e produtividade do 

setor dos serviços ainda é baixo, mas, com o tempo, essa condição será 

alterada, seja por pressão do cliente, da concorrência ou até mesmo pela 

legislação.   

 

TEMA 3 – HORA DA VERDADE: O PAPEL DA LINHA DE FRENTE E 

RETAGUARDA 

As empresas prestadoras de serviços, em sua grande maioria, 

apresentam duas grandes áreas, uma chamada de linha de frente (Front office), 

representada pelos colaboradores que efetivamente atendem o cliente, e a outra 

chamada de Retaguarda (Back office), que é responsável em dar suporte para 

os colaboradores que atendem o cliente.  

Os colaboradores do Front office são os responsáveis por encantar o 

cliente com bom atendimento, respeito, educação e empatia. A área de Back 

office deve ser organizada o suficiente para dar o apoio necessário para que o 

serviço seja realizado dentro dos requisitos do cliente, bem como prestar apoio 

caso alguma falha ocorra durante a execução do serviço.    

Além de vender um produto de qualidade é necessário garantir que o 

serviço também esteja à altura da expectativa do cliente, o que depende muito 

da equipe envolvida no processo. As empresas precisam ter equipes focadas 

para um bom desempenho na linha de frente (Front office) e uma área de 

retaguarda (Back office) com alto desempenho. 

Observe um exemplo da divisão das atividades de linha de frente e 

retaguarda de um restaurante (predominantemente serviço, mas que entrega um 

produto para o cliente: o prato) 
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Figura 3 – Linha de frente e retaguarda 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Elaborado com base em Gianesi; Corrêa, 2007, p. 42. 

A equipe de linha de frente precisa de capacitações específicas porque 

representará a empresa na hora da verdade: momento de venda, fechamento do 

contrato, atendimento presencial (pode ser on-line também). Esse colaborador 

deve conhecer profundamente o serviço, o produto e o processo para passar 

informações verossímeis para o cliente.   

Em relação à postura dos colaboradores da linha de frente, é 

imprescindível que seja impecável, uma vez que a percepção de qualidade que 

o cliente formará virá boa parte do contato inicial com o colaborador do 

atendimento.  

Os profissionais de linha de frente necessitam transmitir confiabilidade 

para o cliente. Para isso, é preciso: educação, cortesia, formalidade (sempre que 

necessário), empatia, pró-atividade, organização, disciplina (principalmente com 

horários), comprometimento (com o cliente e com a empresa) responsabilidade, 

agilidade, acesso à informação, apresentação pessoal, oratória, clareza e 

assertividade na comunicação. Isso significa uma equipe de alta performance!  

Mas será que só a equipe de linha de frente dá conta de entregar serviços 

de qualidade para o cliente? 

Provavelmente não, pois no caso de serviços, para garantir a qualidade 

do trabalho de linha de frente, é preciso ter uma equipe de retaguarda bem 

estruturada e que conheça exatamente seu papel no encantamento do cliente.   

É muito importante que a desorganização e as falhas nos processos não 

sejam percebidas pelos clientes, pois isso impacta diretamente na visão que ele 

tem em relação ao serviço. Sendo assim, a retaguarda (Back office) tem um 
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grande papel a desempenhar para que esses processos funcionem 

adequadamente, agilizando e entregando valor ao cliente. 

A gestão do Back office é fundamental. É importante oferecer recursos, 

estrutura e sistemas adequados para que os colaboradores alocados possam 

apoiar a linha de frente e com o uso dos processos otimizá-los. 

Para melhorar o entendimento, pode-se dizer que o Back office é um setor 

que executa as atividades de apoio que a força de vendas (Front office) usa no 

contato com o cliente, apesar de o cliente não perceber que essas atividades são 

necessárias para garantir a entrega.  

As atividades que podem ser classificadas como Back office são: SAC, 

0800, setor de reclamação e ouvidoria, setor de devoluções, suporte de TI, áreas 

de garantia, assistências técnicas, call centers, gestão dos estoques, negociações 

de compras, contas a pagar e receber, contabilidade, entre outros. São áreas 

muito importantes que necessitam de gerenciamento eficiente para entregar o que 

a organização espera de uma área de suporte. Tudo isso para que a linha de 

frente tenha liberdade para negociar com o cliente, sabendo que sua retaguarda 

está preparada para dar o suporte necessário e entregar um serviço ou um 

produto com excelência.  

Para que o Back office seja eficiente, é preciso ter planejamento detalhado 

conectado às metas da empresa e conectados às ações do Front office. Por 

exemplo: uma empresa X tem como meta alavancar suas vendas em 10% no 

próximo ano. Para isso, ela precisa preparar seu Front office para que fechem 

negócios e o Back office para dar o suporte necessário para que as vendas não 

sejam perdidas.   

Assim como o Front office recebe metas a serem atingidas, o Back office 

também deve ter metas para que valorizem o esforço dos demais. Certamente, os 

objetivos e as metas precisam estar conectados para suportar o atingimento do 

planejamento. É valioso definir metas alcançáveis e que os colaboradores 

entendam como podem contribuir para isso.  

Pode parecer redundância, mas investir em pessoas capacitadas 

tecnicamente é essencial para que os setores (Front office e Back office) sejam 

diferenciais da empresa em relação à concorrência.  

Para obter o resultado esperado, uma equipe bem preparada fará parte do 

pacote, mas recursos tecnológicos e empoderamento das equipes para tomadas 

de decisões que melhorem a percepção da qualidade por parte do cliente é 
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importante. Com uma equipe de alta performance e com as ferramentas 

apropriadas, o serviço prestado para os clientes refletirá em uma satisfação maior.  

Existem alguns elementos importantes a serem considerados durante um 

atendimento, o chamado QAT – Qualidade, Agilidade e Transparência.  

A qualidade do atendimento passa pela cortesia, se colocando no lugar do 

cliente, buscando entender a sua demanda. Pela comunicação assertiva e 

positiva, explicando exatamente os procedimentos que ocorrerão, criando a 

confiança na empresa e no processo. 

Tão importante quanto explicar o que ocorrerá na sequência é agilizar a 

resposta ao cliente. Caso não seja possível uma resposta definitiva ou 

solucionadora do problema, manter o cliente sempre informado dos passos do 

processo aumenta a credibilidade. 

A transparência é outro elemento de ouro nas negociações com os 

clientes, mas deve acontecer desde o primeiro contato do cliente com a empresa 

ou o produto. Por exemplo: o rótulo de um produto deve ser claro e conter as 

informações corretas, mencionar a origem do produto. O site da empresa deve 

ser fácil de navegar e de encontrar informações como:  reclame aqui, política de 

trocas e devoluções, entre outras informações pertinentes.  

TEMA 4 – MODELO SERVQUAL 

Para melhorar a qualidade dos serviços, a empresa pode utilizar o modelo 

ServQual, uma pesquisa que tem o foco de demonstrar para a empresa como 

está a performance dela no mercado. Para isso, são aplicadas duas pesquisas 

com 22 perguntas cada, com o intuito de extrair do cliente a visão que ele tem 

de empresa ideal e de como ele vê a empresa hoje. A comparação das respostas 

fará com que a empresa identifique os gaps que precisa trabalhar.   

Nesse estágio dos estudos já compreendemos que o serviço é intangível 

se comparado a um produto, pois um produto pode ser tocado (tangível) e, com 

base nisso, o cliente consegue avaliar se atende ou não à sua expectativa, 

apontando as falhas. Entretanto, na prestação de serviço, a avaliação está 

conectada à expectativa do cliente, aspecto nem sempre fácil de traduzir, pois 

não se sabe o que ele realmente deseja ou precisa. Para auxiliar nesse quesito, 

é possível utilizar a metodologia Servqual, que visa mensurar a qualidade de um 

serviço em dados e fatos. Na prática, o Servqual é um tipo de pesquisa que 
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auxilia a empresa a comparar o seu desempenho diante de um ideal para seu 

segmento.   

Segundo Costa Neto e Canuto (2010, p. 198-199), essa metodologia foi 

criada por Parasuraman et al. em 1988 e tinha como objetivo identificar quais 

eram os critérios utilizados pelos consumidores para avaliar um serviço já 

recebido. Parasuraman criou a tabela ServQual com o intuito de mapear esses 

critérios e fez isso propondo que o consumidor respondesse duas vezes um 

formulário com 22 perguntas. Tais perguntas foram divididas em cinco grupos de 

critérios: aspectos tangíveis, confiabilidade, responsividade, adequabilidade e 

empatia. Ao responder a primeira vez a pesquisa, o cliente avalia o ideal e, no 

segundo momento, o que a empresa entregou. 

 Ao traduzir a intangibilidade em números, fica mais claro como priorizar e 

tomar ações para melhorar o serviço. As empresas precisam gerenciar os 

serviços de maneira profissional com gestão de números que possam ajudá-la a 

definir as metas e traçar os objetivos.  

 A proposta do Servqual é medir a qualidade do serviço que leva em conta 

as expectativas previamente definidas pelos clientes. Após o recebimento do 

cliente, é verificada a percepção do que foi entregue.   

Para criar essa metodologia foram considerados fatores de maior 

relevância para o cliente em relação à prestação de um serviço. O processo foi 

dividido em duas etapas, sendo cada uma delas realizada por uma entrevista. 

Inicialmente, escolhem-se vários clientes que foram entrevistados por meio um 

questionário de 22 perguntas diferenciadas. Durante as entrevistas, os clientes 

pontuam, com notas que vão de 0 a 6, os itens de maior relevância em relação 

à prestação de serviços. 

Antes de aplicar as entrevistas, recomenda-se criar um formulário com um 

escopo bem definido, para que com as respostas a empresa consiga identificar 

pontos que serão relevantes para melhorar os serviços oferecidos. Alguns 

formulários-base, considerando as dimensões que o método orienta a utilizar, 

podem ser encontrados disponíveis na internet, mas verifique e customize de 

acordo com “o que” a empresa precisa coletar dos seus clientes. 

Na primeira entrevista, o cliente responde os itens sobre o que ele 

considera mais relevante em uma empresa que presta o serviço que está sendo 

avaliado. Na segunda entrevista, os aspectos a serem avaliados são mais 

específicos. Objetiva entender o que o cliente acha da empresa que prestou o 
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serviço vendido a ele, ou seja, pelo Servqual a segunda entrevista aprofunda 

entender o que cliente pensa sobre o serviço que ele comprou. 

É importante a empresa ter cautela ao selecionar o entrevistador, pois 

precisa ser um profissional habilidoso para extrair do cliente a percepção e as 

expectativas que ele tem em relação à empresa que está sendo avaliada. O 

entrevistador também precisa ser imparcial para não afetar nas respostas 

coletadas. Algumas empresas optam por enviar o formulário em papel ou por 

link, mas muitas delas reclamam dos baixos índices de respostas. 

Depois de realizadas as entrevistas, com as informações em mãos, 

compilam-se os resultados aplicando o método Servqual, que utiliza a seguinte 

fórmula: 

Fórmula AV – EX = QUAL 

AV Avaliação do cliente em relação à empresa 

EX Expectativa do cliente 

QUAL Qualidade de serviço 

 

Usando como referencial a fórmula, coloca-se a nota atribuída pelo cliente 

na segunda entrevista e diminui a nota atribuída na primeira entrevista, sendo 

que a diferença é o nível de qualidade de serviço prestado pela empresa, de 

acordo com a avaliação do cliente. Caso o resultado seja negativo, significa que 

a empresa não está entregando com excelência o serviço contratado conforme 

os requisitos estabelecidos pelo cliente. 

Pelas dimensões do Servqual a empresa é avaliada por sua capacidade 

de prestar um bom serviço, verificando se o quesito confiabilidade realmente 

pode ser confirmado. Na prática, busca-se compreender se o cliente conseguiu 

perceber se o serviço que foi entregue correspondia ao que lhe foi prometido 

durante as negociações.  

Os critérios tangíveis também são verificados. São os critérios que os 

clientes podem tocar e são tão importantes quanto à percepção que se tem pelo 

atendimento. As escolas são exemplo, pois além da estrutura física, do material 

didático e da qualificação dos colaboradores, também se avalia a entrega e a 

qualidade no aprendizado dos alunos. 
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Os clientes precisam acreditar na empresa com a qual estão negociando. 

Por isso, é de extrema importância transmitir confiabilidade, para que eles 

confiem na competência da organização. 

Durante a aplicação do Servqual, ficará bem mais perceptível a empatia 

dos colaboradores com os clientes e o quanto isso se estabelece no 

relacionamento deles. O cliente avaliará a disponibilidade e a rapidez com que a 

empresa é capaz de resolver ou esclarecer dúvidas e isso pode viabilizar a 

adoção de um indicador de desempenho que, nesse caso, será útil para medir 

quanto tempo a empresa gasta para responder a uma reclamação do cliente. 

TEMA 5 – MODELO DOS 5 GAPS 

Boa parte da insatisfação dos clientes é gerada pela não observância dos 

requisitos solicitados na contratação do serviço e isso acontece devido à falha 

no mapeamento das necessidades do cliente. Para minimizar as ocorrências, a 

empresa pode utilizar o modelo dos 5 Gaps, que alerta onde costumeiramente 

as instituições costumam falhar. Utilizando os 5 Gaps como ferramenta é bem 

possível que as empresas reduzam as reclamações dos clientes por falha na 

identificação dos requisitos que eles consideram como valor agregado ao 

serviço. 

Uma das maiores insatisfações de um cliente é quando ele adquire um 

serviço que não atenda às suas expectativas. Por isso, foi desenvolvido um 

método que tem como foco identificar a discrepância entre o que o cliente 

recebeu e o que cliente esperava efetivamente (expectativa).  

        Para entender melhor, os 5 Gaps (ou modelo das 5 falhas) analisam os 

motivos que fizeram com que ocorressem diferenças entre o que o cliente 

esperava e o que empresa entregou resultando, assim, em uma classificação de 

má qualidade na prestação dos serviços. Segundo Gianesi e Corrêa (2007, p. 

202-206) o Gap 1 aborda as divergências entre o que o cliente desejava e o que 

a empresa entendeu como sendo sua expectativa. O Gap 2 direciona as 

divergências que possam existir entre o entendimento da empresa sobre as 

especificações do cliente. O Gap 3 aponta a divergência entre as especificações 

definidas e o que serviço entregou. O Gap 4 mostra a divergência entre o serviço 

gerado e a comunicação com o cliente. Por fim, o Gap 5 trata da divergência 

entre o serviço esperado e o que realmente foi entregue. 
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Figura 4 – Diagrama dos 5 Gaps 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Elaborado com base em Gianesi; Corrêa, 2007, p. 203. 

 

Existem vários motivos que ocasionam os gaps. Entre eles, destacam-se:  

 Gap 1: os requisitos dos clientes não são entendidos adequadamente e a 

comunicação é ruim com o cliente e também dentro da organização.  

 Gap 2: os níveis de qualidade são baixos e não se percebe o 

comprometimento. Não existe uma metodologia que ajude a identificar as 

especificações do cliente e tampouco se o que cliente está pedindo pode 

ser executado. 

 Gap 3: destaca-se a falta de capacitação para executar o serviço. 

Geralmente, encontram-se problemas de relacionamento e desmotivação 

gerados pela falta de trabalho em equipe. 

 Gap 4: o follow-up das atividades é precário e o cliente quase sempre não 

é informado. Não existe sistematização e controle do que está sendo 

entregue ou produzido, ocasionando grandes falhas de comunicação. 

 Gap 5: é o resultado proporcionado pelos 4 gaps anteriores, que terá 

reclamações e clientes descontentes. 

Após a coleta de dados e os gaps identificados, a metodologia sugere 

aplicar a solução de problemas seguindo um processo de três fases, sendo eles: 

 Primeira fase: análise de todo os gaps, de preferência com um time de 

trabalho interdisciplinar para obter mais detalhes e definir claramente qual 

é o problema. 
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Segunda fase: com base nos problemas identificados, planejam-se as 

ações, com responsáveis e data, para diminuir ou eliminar os gaps. 

Terceira fase: nessa fase, cabe implementar o desdobramento das 

estratégias, bem como melhorar os processos de comunicação com o cliente. 

Faz-se necessário um esforço para envolver todos os colaboradores, incluindo 

as lideranças. 

Assim como na construção do conceito de serviço, a intangibilidade é um 

desafio. Precisa-se utilizar ferramentas que auxiliem a reduzir as discrepâncias 

entre o que cliente deseja e o que ele recebe. 

Saiba mais 

Amplie seu conhecimento sobre as dimensões da qualidade acessando o 

link a seguir. Disponível em: 

<http://uninter.bv3.digitalpages.com.br/users/publications/9788544303535/page

s/41>. Acesso em: 27 jul. 2018. 

Leia as páginas 41 a 43 do livro Gestão de operações de serviços, de 

Robson Seleme. 

 

Acesse o link a seguir e conheça um caso aplicado de qualidade em 

serviço. Leia o artigo Qualidade em serviço: um estudo de caso de uma 

microempresa do setor de papelaria e presentes através da aplicação da 

ferramenta ServQual. Disponível em: 

<https://www.abepro.org.br/biblioteca/TN_STO_227_329_30695.pdf>. Acesso 

em: 27 jul. 2018. 

 

Acesse o link a seguir e conheça o treinamento Disney. Treinamento 

Disney: os segredos por trás da excelência do atendimento Disney. Disponível 

em:  

<http://www.amagiadomundodosnegocios.com/os-segredos-por-tras-da-

excelencia-do-atendimento-disney/>. Acesso em: 27 jul. 2018. 

 

Acesse o link a seguir e assista ao pequeno vídeo que comenta sobre a 

FNQ – Fundação Nacional da Qualidade e seu modelo de excelência em gestão. 

Disponível em: <https://www.youtube.com/watch?v=buOC5YM-Wws>. Acesso 

em: 27 jul. 2018. 
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Com base no tema Hora da verdade: linha de frente e retaguarda, 

pesquise sobre como o serviço público trabalha essa dinâmica nos atendimentos 

à população (saúde, segurança, legislação, educação, tributos, entre outros) 

 

TROCANDO IDEIAS  

Com base na discussão da importância dos serviços na economia 

brasileira, discuta no fórum sobre os novos serviços que têm surgido nos últimos 

tempos como Uber, Airbnb, Netflix, Spotify, Nubank, entre outros. Tem sido 

positivo ou negativo para os clientes?  

 

NA PRÁTICA  

Acompanhe as orientações a seguir para realizar a atividade. 

1. Leia a Aula 5.  

2. Leia o pequeno estudo de caso a seguir.  

3. Realize a atividade solicitada.  

4. Bons estudos e bom trabalho!  

Um cliente de uma empresa locadora de veículos alugou um automóvel 

pela internet preenchendo no site dados e informações necessárias para a 

contratação do serviço e pagou antecipadamente com cartão de crédito. 

Como o cliente estava viajando de uma cidade para outra, escolheu retirar 

o veículo no aeroporto no dia de sua chegada. Infelizmente, o voo atrasou e, por 

isso, ele não chegou no horário que havia informado no formulário de reserva do 

veículo.  

Para surpresa do cliente, quando ele chegou na loja do aeroporto para 

retirar as chaves e o veículo locado, foi avisado que o automóvel não estava 

mais disponível, uma vez que o horário informado não foi cumprido.  

O cliente justificou que o atraso era algo que não estava previsto e que a 

locação havia sido paga antecipadamente, logo, esperava que o veículo 

estivesse disponível. A situação ficou ainda mais complicada quando o 

funcionário da locadora informou que não tinha mais carros disponíveis para 

locar e que no momento não poderia fazer mais nada pelo cliente. Pediu ao 

cliente que ele ligasse para o 0800 disponibilizado pela empresa para solucionar 

o problema. Depois de permanecer vários minutos ouvindo uma gravação que 
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pedia para apertar códigos para ter acesso à próxima informação, o cliente 

conseguiu conversar com um atendente. 

Diante do relato, o cliente foi transferido para mais três pessoas e o seu 

problema continuou sem resolução. Depois de algumas horas de espera, o 

cliente tomou a decisão de ir em outra locadora e acionar os seus direitos 

legalmente. 

 

Tarefa 

Após realizar a leitura da Aula 5, responda: 

1. O que você considera que uma área de Back office de excelência poderia 

fazer para evitar esse tipo de situação? 

2. Quais elementos importantes deveriam ter sido considerados e usados 

durante o atendimento ao cliente? 

FINALIZANDO  

O foco de discussão desta aula foi a qualidade dos serviços, a qual está 

intrinsicamente ligada à opinião do cliente e a utilidade que aquele serviço tem 

para ele. Por isso, o questionamento inicial foi exatamente a preocupação que a 

empresa tem em oferecer um serviço de qualidade quando cada cliente tem um 

ponto de vista próprio. Essa dúvida norteou os temas desta aula que buscaram 

explicar como esses serviços são importantes para a economia brasileira, como 

o cliente percebe a qualidade dos serviços e o papel dos colaboradores no 

atendimento ao cliente.  

Estudamos também que as equipes de linha de frente atendem o cliente 

e as equipes de retaguarda e oferecem o suporte necessário para que a empresa 

tenha um bom desempenho de mercado. 

Foram apresentados dois recursos para melhorar o gerenciamento da 

qualidade dos serviços, o modelo ServQual, que é uma pesquisa aplicada aos 

clientes com o intuito de identificar o desempenho das empresas no mercado, e 

os 5 Gaps, que sinaliza onde pode haver falhas.  
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