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RESUMO 

O papel do terceiro setor e das Micro e Pequenas Empresas (MPEs) no desenvolvimento das 

economias emergentes tem sido cada vez mais evidenciado tanto pela formação de empregos, 

quanto pela capacidade de melhorar a qualidade de vida das pessoas. Apesar disso, as MPEs 

apresentam dificuldades para mensurar e controlar a qualidade dos seus serviços e, nesse 

sentido, o presente estudo objetiva analisar e propor melhorias na qualidade nos serviços de 

ensaios fotográficos prestados por uma empresa de fotografia. Dessa forma, esse trabalho foi 

desenvolvido por meio de um estudo de campo que aplicou a escala SERVQUAL e as etapas 

de planejamento do Método de Análise e Solução de Problemas (MASP). Na etapa de 

identificação, foi feita aplicação do SERVQUAL e a principal oportunidade encontrada foi 

pertinente à agilidade no atendimento ao cliente. Em seguida, na etapa de observação, foi 

utilizado o blueprint de serviços para visualização do processo de atendimento, seguido pelos 

gráficos de média e desvio padrão que demonstraram alta variabilidade e instabilidade no 

processo de atendimento, apontando oportunidade de melhoria. Depois, na análise, o diagrama 

de Ishikawa foi aplicado para mapear três possíveis motivações da insatisfação dos clientes. 

Após isso, a ferramenta 5 porquês foi empregada para encontrar as causas mais prováveis à 

falta de agilidade no atendimento sendo: baixa remuneração, falta de divisão do whatsapp 

pessoal do profissional e falta de mecanismo que limite o horário do atendimento. Por último, 

para o plano de ação, foi proposto a criação do whatsapp Business à empresa, a adição de 

configurações de horário de funcionamento e etiquetagem aos clientes, assim como 

contratação de uma atendente com salário acrescido em 40%. Tais propostas estão na ordem 

de priorização encontrada a partir da aplicação da matriz Custo, Esforço e Benefício (CEB). 

Assim sendo, espera-se que a partir da aplicação das ações sugeridas e demais etapas do 

MASP, o processo de atendimento ao cliente se torne mais ágil e os clientes se tornem mais 

satisfeitos com o serviço. Para mais, o presente estudo apresenta grande relevância no que se 

refere à sobrevivência e qualidade de serviços das MPEs uma vez que apresenta um método 

capaz de mensurar, analisar e controlar a expectativa do cliente em relação ao desempenho dos 

serviços prestados, sobretudo no ramo de fotografia cuja literatura ainda é escassa.  

 

Palavras-chave: Método de Análise e Solução de Problemas (MASP); SERVQUAL; 

Qualidade em serviço. 

 

 

 



 

 

ABSTRACT 

The role of the third sector and of Micro and Small Enterprises (MSEs) in the development of 

emerging economies has been increasingly evidenced both by the creation of jobs and by the 

ability to improve people's quality of life. Despite this, MSEs have difficulties measuring and 

controlling the quality of their services and, in this sense, the present study aims to analyze and 

propose improvements in the quality of photo essay services provided by a photography 

company. Thus, this work was developed through a field study that applied the SERVQUAL 

scale and the planning steps of the Analysis and Problem Solving Method (MASP). In the 

identification stage, SERVQUAL was applied and the main opportunity found was related to 

agility in customer service. Then, in the observation stage, the service blueprint was used to 

visualize the service process, followed by graphs of mean and standard deviation that showed 

high variability and instability in the service process, pointing to opportunities for 

improvement. Then, in the analysis, the Ishikawa diagram was applied to map three possible 

motivations for customer dissatisfaction. After that, the 5 whys tool was used to find the most 

likely causes for the lack of agility in the service: low remuneration, lack of division of the 

professional's personal whatsapp and lack of mechanism that limits the service hours. Finally, 

for the action plan, it was proposed to create whatsapp Business for the company, add settings 

for opening hours and labeling for customers, as well as hiring an attendant with a salary 

increased by 40%. Such proposals are in the order of prioritization found from the application 

of the matrix Cost, Effort and Benefit (CEB). Therefore, it is expected that from the 

application of the suggested actions and other MASP steps, the customer service process 

become more agile and customers become more satisfied with the service. Furthermore, the 

present study is of great relevance with regard to the survival and quality of services of MSEs 

since it presents a method capable of measuring, analyzing and controlling the customer 

expectations regarding the performance of the services provided, especially in the field of 

photography, whose literature is still scarce. 

 

Keywords: Analysis and Problem Solving Method (MASP); SERVQUAL; Quality service. 
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1. INTRODUÇÃO 

Nesta seção será abordada a contextualização do tema de estudo, assim como o 

problema, o objetivo e a justificativa, além da maneira como o trabalho foi dividido. 

1.1 Contextualização e problema  

 No Brasil, o terceiro setor vem ampliando sua participação na economia em relação aos 

demais setores. Segundo a Pesquisa Mensal de Serviços (PMS), em 2021 o setor cresceu no 

país 10,9%, na comparação com o ano anterior. Essa é a maior taxa para um acumulado de 

janeiro a dezembro desde o início da série histórica, em 2012. Ademais, dados divulgados pelo 

Ministério do Trabalho e Previdência, no acumulado dos postos de trabalho de 2021 (saldo de 

2,7 milhões), o setor de serviços foi o que apresentou maior contribuição, com 1.226.026 

vagas criadas (AGÊNCIA BRASIL, 2022). 

 Ainda no Brasil, as Micro e Pequenas Empresas (MPEs) lideraram a geração de 

empregos em janeiro de 2021, criando aproximadamente 195,6 mil vagas, o que corresponde a 

cerca de 75% do total de 260.353 empregos formais registrado no mês (GOV.BR, 2021). Os 

dados evidenciam que o segmento de MPEs apresenta uma participação expressiva na geração 

de postos de trabalho no Brasil. Ainda por cima, as MPEs constituem uma oportunidade de 

ocupação para uma parte da população que tem condições de desenvolver seu próprio negócio 

e em uma alternativa de emprego para uma grande parcela da força de trabalho excedente, em 

geral com pouca qualificação e que não encontra emprego nas empresas de maior porte.   

 Mesmo com a grande participação no mercado nacional, as MPEs enfrentam algumas 

dificuldades de gestão, impedindo, em muitos casos, a continuidade das atividades 

empresariais. Conforme a Agência Brasil (2022), os dados da Sobrevivência de Empresas 

(2020), realizada com base em dados da Receita Federal e com levantamento de campo, 

mostram que a taxa de mortalidade das MPEs registrou 38,6% após cinco anos e nos primeiros 

anos essa taxa tende a ser ainda maior. 

 Além do desafio de se ajustar às exigências do fisco, as MPEs apresentam grande 

dificuldade de adequação ao mercado. Uma das explicações é a falta de gestão eficiente e pela 

ausência da falta ou uso de forma ineficaz das ferramentas de planejamento, mensuração e 

controle por parte dos gestores das organizações, comprometendo, por sua vez, a situação 

financeira da entidade e a eficiência dos processos (DE SANTI e FÁVERO, 2021). 

No que se refere à prestação de serviços é observada a necessidade de “medir a 

satisfação com regularidade porque a chave para reter clientes está em satisfazê-los”, como 

propõe Kotler e Keller (2006, p.144). Entende-se então que satisfazer o cliente é um trabalho 

contínuo e de intensa transformação, que leva em conta não só o cumprimento das 
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especificações do produto/serviço, mas também o cumprimento de prazos, a oferta de preços 

atrativos e principalmente o atendimento prestado ao cliente (NASCIMENTO, 2018). 

 A empresa de fotografia estudada apresenta algumas das dificuldades gerais 

enfrentadas pelas MPEs, sobretudo em relação à mensuração e acompanhamento das 

expectativas e percepções dos clientes. Isso se deve à falta do uso de métodos capazes de 

medir e usar esses indicadores a seu favor pela gestão. Assim, o presente trabalho pretende 

responder à seguinte questão: “como avaliar e propor melhorias no serviço de ensaio 

fotográfico em uma empresa de fotografia?”. 

1.2 Objetivo geral 

Avaliar e propor melhorias na qualidade dos serviços prestados por uma empresa de 

fotografia por meio da escala SERVQUAL como parte do Método de Análise e Solução de 

Problemas (MASP). 

1.3 Justificativa 

Levando em consideração a busca em aumentar a qualidade do serviço e demonstrar ao 

público-alvo o interesse em melhorar de forma contínua, é necessário ter foco no crescimento 

e planejamento por parte do empreendedor. Para isso, planejar é um dos primeiros passos, 

assim como colocar em prática as melhorias de qualidade, se torna relevante para o 

desenvolvimento de uma microempresa. Além disso, o empreendedorismo no Brasil e no 

mundo cresce de forma exponencial, principalmente com a alta do desemprego nos últimos 

anos (SEBRAE, 2020). No contexto da pandemia, muitos empreendedores iniciaram os seus 

negócios sem nenhum tipo de auxílio de ferramentas ou de especialistas.  

Nesse cenário, o anuário de fotografia é um estudo inédito a partir de uma pesquisa 

ampla com fotógrafos e profissionais do setor, levantando inúmeras informações do mercado 

da fotografia cobrindo os anos de 2019 e 2020. Foi criado a partir da necessidade de 

informações atualizadas e confiáveis sobre o mercado geral da fotografia e indica que o 

mercado fotográfico tem vivido era da transformação digital, visto que os fotógrafos estão 

inserindo em sua rotina novas formas de trabalho, assim como ferramentas para vender e 

receber pagamentos online (MOSCATO, 2020). Nesse sentido, para que as empresas 

consigam obter sucesso em suas vendas e sobreviver no mercado é importante que ofereçam 

serviços de qualidade. Para isso é necessário conhecer as expectativas dos seus consumidores.  

Com esse propósito, o SERVQUAL é um dos modelos que ajudam a analisar o que o 

cliente espera de um determinado tipo de serviço e o que a empresa de fato oferece a ele, por 

meio da mensuração das expectativas e percepções dos clientes (DE CARVALHO, 2019). 
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Ainda que seja sujeito a críticas, a escala SERVQUAL tem sido usada em diferentes contextos 

e tem predominado as preferências de utilização na avaliação da qualidade em hotéis 

(COELHO e VIANA, 2018), empresas varejistas (DE CARVALHO, 2019) e diversos outros 

serviços. 

Após encontrar as oportunidades de melhorias nos serviços prestados com a aplicação 

do SERVQUAL, o Método de Análise de Solução de Problemas (MASP) é indicado para 

tomada de decisões frente a uma situação insatisfatória apresentada; expressa por meio do 

desvio do padrão de desempenho esperado (expectativa). O método consiste na aplicação das 

ferramentas da qualidade de forma sequencial e padronizada, obedecendo a um ciclo de 

definição, análise, melhoria, padronização e controle do problema (PASCOAL, 2015). 

No estudo de Gaigher e Feroni (2021), que buscou identificar e solucionar problemas  

existentes  no abastecimento de materiais, após a aplicação do ciclo MASP, diagrama de 

causa-efeito, cinco porquês, 5W2H e lista de verificação, houve uma redução de 90,14% nos 

atrasos de fornecedores no processo de abastecimento nos primeiros sete meses de aplicação. 

Já Rezende et al. (2019), ao utilizar a metodologia MASP em conjunto com algumas 

ferramentas da qualidade, minimizam o desperdício de papel A4 usado na impressão, ao 

eliminar as  causas relacionadas ao erro  do  operador,  bandeja  da  impressora  com  defeito  e  

a  mudança  repentina  do conteúdo do documento em uma fábrica de papel. 

Segundo Carin (2017) o mercado de fotografia e filmagem digital vem progredindo e 

novas tecnologias são inseridas no cotidiano das empresas integrantes no ramo, deixando o 

setor mais competitivo e desafiador. Isto posto, estratégias gerenciais que visam satisfazer o 

cliente são de suma importância para atrair os clientes.  

Desse modo, pode-se inferir que o uso da escala SERVQUAL aliado ao MASP pode 

ajudar a identificar e propor melhorias no serviço de ensaio fotográfico da empresa estudada. 

Para mais, o presente trabalho torna-se oportuno devido à existência de poucos estudos na área 

de fotografia em geral, sobretudo das MPEs, podendo contribuir para o mercado, 

empreendimentos fotográficos, fotógrafos interessados em investir na criação de negócios, 

gestores e para a academia. 

1.4 Organização do trabalho 

Este trabalho está dividido em quatro partes. A primeira apresenta a revisão da 

literatura, apresentando os principais conceitos de qualidade em serviço e satisfação do cliente, 

bem como a origem da escala SERVQUAL, do Método de Análise e Solução de Problemas 

(MASP) e a definição das ferramentas usadas no estudo. Posteriormente será descrita a 
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metodologia e como as ferramentas serão utilizadas no estudo, em seguida a apresentação dos 

resultados e as considerações finais do trabalho. 
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2. REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 

 Este capítulo apresenta a base teórica utilizada para estruturação e implementação da 

escala SERVQUAL e ferramentas aplicadas no MASP. 

2.1 Qualidade em serviço e satisfação do cliente 

Antes tida como mecanismo de defesa das organizações, hoje a qualidade em serviços 

é percebida como meio para aumentar a participação de mercado (Davis et al., 2003), bem 

como uma estratégia de fidelização de clientes nas organizações (Fitzsimmons, 2014). Um dos 

motivos é que qualidade em serviço está diretamente relacionada à satisfação do cliente, uma 

vez que, como indicam Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), analisar a qualidade de serviço 

em um negócio consiste em “avaliar a satisfação dos consumidores através da análise do gap 

entre expectativas e percepções em um determinado momento após o recebimento de um 

serviço”. 

Desse modo, o monitoramento da qualidade do serviço através da sua mensuração e 

controle é parte integrante para redução da insatisfação do cliente nos sistemas de serviço e 

consequentemente no aumento da satisfação (Haverila; Haverila; Arora, 2020). 

2.2 Blueprint de serviços 

Shostack em seu artigo “Service Blueprint” propôs uma ferramenta que revolucionou a 

forma de estruturar e visualizar os serviços de forma mais organizada e sistemática: o blueprint 

de serviços. A ferramenta é altamente adaptável e flexível para a diversidade de serviços e 

assemelha-se a um diagrama de alinhamento cronológico de valor, com as fases da jornada do 

cliente, pontos de contato, suas ações, reações e fases visíveis e da retaguarda da empresa em 

uma só visualização (WERNKE e TEIXEIRA, 2021). Ademais, é frequentemente usada em 

projetos de design thinking e ajuda identificar os pontos de falha no processo e 

consequentemente oportunidades de melhoria no serviço (CERON et. al., 2019). 
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Figura 1 - Estrutura do blueprint de serviços 

 

Fonte: Jungle Devs (2020) 

Baseado nos autores WERNKE e TEIXEIRA (2021) a definição de cada ponto da 

imagem segue a lógica de: 

➔ Etapa: na primeira linha são consideradas evidências físicas. 

➔ Ação candidato: em amarelo, representam as interações do cliente com as etapas do 

processo. 

➔ Onstage: a terceira linha mostra as interações da equipe da empresa com os 

candidatos. 

➔ Backstage: a quarta linha indica as ações internas da equipe, quando os candidatos não 

ocasionam a ação. 

➔ Suporte: a próxima linha equivale às interações entre a equipe interna e os atores de 

suporte; assim como fornecedores, por exemplo. 

➔ Infos: já a linha em branco, são informações complementares que acompanham os 

artefatos/templates de cada etapa. 

➔ Melhorias: são as notas circulares em azul, significa as oportunidades de melhoria 

identificadas no mapeamento. 

2.2 Escala SERVQUAL 

Avaliar um serviço é uma tarefa complexa, uma vez que o processo de compra, 

produção e consumo acontecem de forma simultânea; ao contrário de um produto que, por ser 
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tangível, é possível detectar seus defeitos, averiguar seu funcionamento e comparar sua 

durabilidade (PENA et al, 2013). 

Na literatura, os pesquisadores podem utilizar a escala SERVQUAL para medição da 

qualidade em serviços, a partir do cálculo da diferença que ocorre entre as expectativas e 

percepções dos clientes, no que se refere à qualidade. Se houver uma lacuna em relação à 

qualidade do serviço para uma dimensão da escala, a satisfação do cliente para essa dimensão 

é tida como baixa e conclui-se que há necessidade de melhorar a qualidade relacionada à 

dimensão, a fim de atender às expectativas dos clientes (Haverila; Haverila; Arora, 2020). 

A escala surgiu como o objetivo de entender como os usuários percebiam e avaliavam 

a qualidade do serviço. Dessa forma, na década de 80, Parasuraman, Zeithaml e Berry 

mostraram que os usuários dos serviços são influenciados por algumas dimensões do processo 

e não somente pelos resultados, ao avaliarem a qualidade dos serviços prestados. No estudo, 

dez critérios foram avaliados aos quais o usuário pode se apropriar, a saber: confiabilidade, 

presteza, competência, acessibilidade, cortesia, comunicação, credibilidade, segurança, 

compreensão e conhecimento do cliente e aspectos tangíveis (Parasuraman; Zeithaml; Berry, 

1985). 

Ao submeter os resultados à análise estatística para determinar as inter-relações entre 

essas dimensões, três delas permaneceram intactas: tangibilidade, confiabilidade e 

responsividade. As demais dimensões foram agrupadas em: segurança e empatia. Vale 

ressaltar que tais dimensões não são mutuamente exclusivas, assim como podem variar entre 

serviços ou até mesmo entre setores de um mesmo serviço (Zeithaml; Parasuraman; Berry, 

1990). Além disso, para resumir a qualidade do serviço medida pelo SERVQUAL, pode ser 

considerada duas grandes dimensões: tangíveis versus intangíveis (confiabilidade, 

responsividade, garantia e empatia) em vez das cinco dimensões (Parka; Yib; Leea, 2018). 

Quadro 1 - O instrumento SERVQUAL 

Nº EXPECTATIVAS PERCEPÇÕES 

01 As empresas devem possuir equipamentos 

modernos. 

A XYZ possui equipamentos modernos. 

02 Suas instalações físicas devem ser visualmente 

atraentes. 

As instalações físicas da XYZ são 

visualmente atraentes. 

03 Seus funcionários devem estar bem vestidos e ter 

boa aparência. 

Os funcionários da XYZ vestem-se bem 

e têm boa aparência. 

Fonte: adaptado de Fitzsimmons (2014) 
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Quadro 1 - O instrumento SERVQUAL 

Nº EXPECTATIVAS PERCEPÇÕES 

04 A aparência das instalações físicas dessas 

empresas deve ser mantida de acordo com o tipo 

de serviço oferecido. 

A aparência das instalações físicas da 

XYZ está de acordo com o tipo de 

serviço oferecido. 

05 Quando essas empresas se comprometem a fazer 

algo em um prazo determinado, devem cumpri-

lo. 

Quando a XYZ se compromete a fazer 

algo em um determinado prazo, ela o 

cumpre. 

06 Quando os clientes enfrentam problemas, essas 

empresas devem ser solidárias e prestativas. 

Quando você tem problemas, a XYZ é 

solidária e prestativa. 

07 Essas empresas devem ser confiáveis. A XYZ é confiável. 

08 As empresas devem fornecer seus serviços no 

prazo prometido. 

A XYZ fornece seus serviços no prazo 

prometido. 

09 As empresas devem manter seus registros 

atualizados. 

A XYZ mantém seus registros 

atualizados. 

10 Não se deve esperar que as empresas 

comuniquem aos clientes exatamente quando os 

serviços estarão concluídos. 

A XYZ não comunica aos clientes 

exatamente quando os serviços estarão 

concluídos. 

11 Não é realista os clientes esperarem serviço 

imediato dos funcionários dessas empresas. 

Você não é atendido imediatamente 

pelos funcionários da XYZ. 

12 Seus funcionários nem sempre precisam estar 

dispostos a ajudar os clientes. 

Os funcionários da XYZ nem sempre 

estão dispostos a ajudar os clientes. 

13 Não há problema se os funcionários estiverem 

muito ocupados para responder prontamente às 

solicitações dos clientes. 

Os funcionários da XYZ são muito 

ocupados para responder prontamente 

às solicitações dos clientes. 

14 Os clientes devem poder confiar nos funcionários 

dessas empresas. 

Você pode confiar nos funcionários da 

XYZ. 

15 Os clientes devem poder se sentir seguros em 

suas transações com os funcionários dessas 

empresas. 

Você se sente seguro em suas 

transações com os funcionários da 

XYZ. 

16 Seus funcionários devem ser gentis. Os funcionários da XYZ são gentis. 

17 Seus funcionários devem receber o apoio 

adequado de suas empresas para executar bem as 

suas tarefas. 

Os funcionários recebem apoio 

adequado da XYZ para executar bem 

suas tarefas. 

Fonte: adaptado de Fitzsimmons (2014) 

 

(Continuação) 
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Quadro 1 - O instrumento SERVQUAL 

Nº EXPECTATIVAS PERCEPÇÕES 

18 Não deve ser esperado que essas empresas deem 

atenção individual aos clientes. 

A XYZ não dá a você atenção 

individual. 

19 Não se pode esperar que os funcionários dessas 

empresas deem atenção personalizada aos 

clientes. 

Os funcionários da XYZ não dão a 

você atenção personalizada.  

20 Não é realista esperar que os funcionários saibam 

quais são as necessidades de seus clientes. 

Os funcionários da XYZ não sabem 

quais são as suas necessidades. 

21 Não é realista esperar que essas empresas estejam 

profundamente interessadas no bem-estar do 

cliente. 

A XYZ não está profundamente 

interessada no seu bem-estar. 

22 Não se deveria esperar que essas empresas 

operassem em horários convenientes para todos 

os seus clientes. 

A XYZ não opera em horários 

convenientes para todos os seus 

clientes. 

Fonte: adaptado de Fitzsimmons (2014) 

Para mais, os atributos de serviço na dimensão tangível estão intimamente ligados ao 

ambiente físico, enquanto os da dimensão de não tangíveis estão intimamente ligados aos 

recursos humanos na maioria dos setores de serviços (Parka et al., 2021). 

2.3 Método de Análise e Solução de Problemas (MASP) 

O crescente aumento da oferta de serviços está levando as empresas a reverem seus 

sistemas de produção a fim atender as demandas dos clientes, no que diz respeito ao preço e à 

qualidade. Nesse contexto, para operacionalizar a teoria e possibilitar a gestão efetiva da 

qualidade, algumas ferramentas e métodos foram desenvolvidos (VENANZI et al, 2018), 

sendo o MASP um deles. 

O MASP originou-se no Japão, na década de 1950, e chegou ao Brasil com o objetivo 

de preservar e controlar a qualidade dos processos, seja em produtos ou serviços. É tido como 

um método que ajuda os gestores na atividade de análise dos processos e identificação de 

causas de problemas. Ademais, tem por finalidade encontrar soluções que possam mitigar ou 

eliminar situações insatisfatórias a partir da aplicação de ferramentas da qualidade de forma 

sequencial e padronizada, com o ciclo de definição, análise de melhoria, padronização e 

controle do problema (MORAES, BORGES E SÁ, 2010; ARIOLI, 1998). 

(Continuação) 
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O método é baseado no ciclo Plan-Do-Check-Act (PDCA), como mostra o Quadro 2, e 

sua eficácia depende do planejamento e organização de cada etapa, bem como a participação 

ativa dos envolvidos nos processos observados (SALVADORI, 2021). 

 

Quadro 2 - Etapas do desdobramento do MASP e PDCA 

 

Fonte: Adaptado de Campos (1992) 

Nesse contexto, é percebido que as fases do ciclo PDCA são segmentadas em novas 

etapas mais específicas, auxiliando na tomada de decisões mais assertivas, assim como no 

entendimento mais claro de cada passo, trazendo maior objetividade para a solução do 

problema. 

2.5 Ferramentas da qualidade 

Existe uma grande quantidade de ferramentas da qualidade que podem ser utilizadas no 

MASP para atividade de análise dos processos e identificação de causas de problemas, como 
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também na proposição de alternativas. Neste estudo, as ferramentas utilizadas foram: o 

diagrama de Ishikawa, o 5 porquês, a matriz CEB, os gráficos de controle x  e s o 5W2H. 

2.5.1 Diagrama de Ishikawa  

 Também conhecido como diagrama de causa e efeito, espinha de peixe ou 6M, a 

ferramenta foi criada pelo engenheiro Karou Ishikawa, em 1943, e consiste em um gráfico que 

tem por finalidade a identificação das possíveis causas de um problema (SOUZA NETO et al., 

2017). A ferramenta ajuda na análise dos processos, através da exploração dos 6M 's: método, 

máquina, medida, meio ambiente, material e mão de obra. 

Figura 2 - Estrutura Diagrama de Ishikawa 

 

Fonte: Adaptado de Soares (2022) 

 

2.5.2 5W2H 

, 2022; COUTINHO, 2020). 
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2.5.2 5W2H 

A ferramenta 5W2H ganhou maior popularidade com a disseminação das técnicas de gestão da 

qualidade e com a gestão de projetos. Ela objetiva facilitar a compreensão do problema e a 

importância de propor uma melhoria/solução (NAKAGAWA, 2022; COUTINHO, 2020). 

Quadro 3 - Ferramenta 5W2H 

SIGLA SIGNIFICADO COMO USAR 

5W 

What "O que deve ser feito?" 
Determinar a ação ou atividade a ser 

executada. 

Why 
"Por que deve ser 

implementado?" 

Justificar o motivo e objetivo do que 

será executado 

Who 
"Quem é o responsável 

pela ação?" 

Definir quem será (serão) 

responsável(veis) pela execução do 

que foi planejado 

Where 
"Onde deve ser 

executado?" 

Informar onde cada procedimento será 

executado 

When 
"Quando deve ser 

implementado?" 

Montar cronograma sobre quando 

ocorrerão os procedimentos 

2H 

How 
"Como deve ser 

conduzido?" 

Explicação de como cada 

procedimento será executado 

How much 
"Quanto vai custar a 

implementação?" 

Estipular custo do procedimento bem 

como o custo total do que será 

realizado 

Fonte: adaptado de Nakagawa (2022) 

 Observa-se que cada letra tem um significado e ao preencher o quadro com as 

informações necessárias, tem-se o que precisa ser realizado (ação), por que deve ser realizada, 

quem será o responsável, onde será executado, como e quanto custará. 
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2.5.3 Matriz CEB 

Baseada na matriz GUT, a matriz CEB é também uma metodologia de priorização que 

usa outros critérios na função. Nesta versão, são aplicados os critérios de Custo, Benefício e 

Esforço (SOUSA, 2020). 

Quadro 4 - Modelo de aplicação da Matriz CEB 

Processos Priorização Resultado 

n ITENS A PRIORIZAR C E B PESO (C*E*B) %CRITICIDADE 

1       

2       

3       

4       

5       

Fonte: adaptado de Arruda (2015) 

● Custo: quanto vai custar para implementação. Nesse critério, quanto menor a nota, 

melhor. 

● Esforço: dedicação para realização; assim como o custo, quanto mais baixo, melhor. 

● Benefício: o critério representa qual o retorno ao implementar; quanto maior, melhor. 

 

Quadro 5 - Pesos da matriz de priorização 

CRITÉRIOS DE PRIORIZAÇÃO 

Nº C E B 

9 Muito baixo Muito baixo Muito alto 

7 Baixo Baixo Alto 

5 Médio Médio Médio 

3 Alto Alto Baixo 

1 Muito alto Muito alto Muito baixo 

 Menor 

melhor 

Menor 

melhor 

Maior 

melhor 

Fonte: adaptado de Arruda (2015) 

 

2.5.4 Método dos “5 porquês” 

Considerada por Ohno (1997) como uma abordagem disseminada no sistema Toyota de 

Produção, com o intuito de alcançar a causa raiz de um problema. No uso da técnica, são 
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levantados os "porquês" de determinadas causas a fim de compreender o seu real motivo. 

Dessa forma, os 5 por quês podem ser aplicados ou não, desde que haja a necessidade 

(SOUSA, 2020). 

Quadro 6 - Passo a passo sugerido para aplicação dos “5 porquês” 

PASSOS ATIVIDADE 

1 
Analisar com a afirmação da situação que se busca 

compreender (o problema). 

2 
Questionar por que a afirmação anterior é 

verdadeira. 

3 
Questionar para a razão relatada, por quê 

novamente. 

4 
Continuar questionando o porquê até que não 

consiga mais perguntar por quês. 

5 Finalizar os por quês com a causa raiz encontrada. 

Fonte: adaptado de Weiss (2011) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2.6 Gráficos x  e s 

Os gráficos de controle x  é empregado com o objetivo de controlar a média do processo e o 

gráfico é utilizado para o controle da variabilidade do processo analisado. Tais  
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2.5.5 Gráficos x  e s 

O gráfico de controle “x ” é empregado com o objetivo de controlar a média do 

processo e o gráfico “s” é utilizado para o controle da variabilidade do processo analisado. 

Tais gráficos são preferíveis quando n > 10 ou 12, sendo “n” as observações da característica 

da qualidade de interesse (WERKEMA, 2014).  

Figura 3 - Exemplos de gráficos de média e desvio padrão 

 

Fonte: Werkema (2014) 
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A seguir constam as expressões usadas o cálculo dos limites superiores e inferiores de 

cada gráfico. 

● Gráfico x : 

 

Sendo, 

: média das médias; 

A3: constante tabelada em função do tamanho n das amostras; 

: média dos desvios. 

 

● Gráfico s: 

 

Sendo, 

B3 e B4: constantes tabeladas em função do tamanho “n” das amostras. 

 Para mais, Werkema (2014) propõe um passo a passo para construção e utilização 

desses gráficos de controle: 

1. Escolher a característica da qualidade a ser controlada; 

2.  Coletar dados; 

3. Calcular a média i de cada amostra; 

4. Calcular a média global (média das médias) ; 

5. Calcular o desvio padrão si de cada amostra; 

6. Calcular o desvio padrão médio ; 

7. Calcular os limites de controle; 

8. Traçar os limites de controle; 

9. Marcar os pontos nos gráficos; 

10.  Registrar as informações importantes que devam constar nos gráficos; 

11.  Interpretar os gráficos construídos. 
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3. MÉTODO DE PESQUISA 

Este capítulo está dedicado a descrever o método que será utilizado na aplicação deste 

trabalho a fim de atingir os objetivos propostos. Nele foi definido: a classificação da pesquisa; 

as etapas; os procedimentos de coleta de dados; a organização e a avaliação de resultados. 

Esta pesquisa foi realizada por meio de um estudo de campo, uma vez que as 

pesquisadoras procuraram observar a realidade estudada (GIL, 2008). Foi realizada por meio 

da coleta dos dados do SERVQUAL, entrevistas não estruturadas, observação, análise e 

interpretação da realidade apresentada. 

 Com esse método, Gil (2008) destaca a importância da presença do pesquisador na 

comunidade, pois com essa imersão na realidade é possível entender as regras, costumes e 

convenções dos grupos estudados. Além disso, essa aproximação criada tende a gerar 

resultados mais fidedignos à realidade. 

3.1 Caracterização da empresa 

 O estudo foi desenvolvido em uma microempresa de fotografia localizada na cidade de 

Barcarena-PA. A empresa existe há 5 anos no mercado e tem como proprietária Maria (nome 

fictício). Maria empreende com ensaios fotográficos variados e cobertura de eventos. Fora 

isso, conta com uma gama de clientes que vem crescendo ao longo dos anos, possui um 

estúdio bem localizado na cidade e oferece um atendimento personalizado a seus clientes.  

Conta, ainda, com funcionários fixos que abrange 2 editores, uma atendente e uma 

fotógrafa.  Além disso, possui como mão de obra terceirizada 2 fotógrafos, necessários para a 

cobertura de eventos de maior porte. A seguir, o organograma atual da empresa. 

Figura 4 - Organograma da empresa 

 

Fonte: autores (2023) 
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 A colaboradora que fica no administrativo da empresa também realiza atendimento ao 

cliente. Todavia, em meados de novembro, precisou se ausentar do seu posto de trabalho. Na 

equipe de produção, 3 pessoas são responsáveis pela realização dos ensaios e duas pessoas 

encarregam-se de tratar e editar as fotos. 

Para mais, como já mencionado, a empresa realiza duas principais frentes de serviços: 

a cobertura de eventos e a promoção de ensaios, entretanto, o presente estudo está focado em 

analisar as insatisfações dos clientes relacionadas somente ao serviço de ensaio fotográfico; 

que tem o pacote de serviço composto por: ensaios de aniversários, formaturas, mesários, 

casais, newborn e outros. 

3.2 Etapas da pesquisa 

A pesquisa será baseada nas etapas do MASP, indicadas no quadro 2 anteriormente. 

Pretende-se concluir a etapa de planejamento do MASP com a identificação do problema; 

observação; análise e proposição do plano de ação, baseado na bibliografia do Vicente Falconi 

Campos (1992). 

3.2.1 Identificação do problema 

 Nesta etapa, o principal intuito foi definir os problemas associados ao serviço de ensaio 

fotográfico de forma clara e objetiva, apoiado nos resultados da aplicação do SERVQUAL. 

Para isso, foram disponibilizadas 21 afirmativas aos clientes da empresa e leads, baseadas nas 

5 dimensões do SERVQUAL (Anexo I). Os participantes marcaram suas percepções e 

expectativas, relativo às afirmativas sobre o ensaio fotográfico, na escala Likert de 1 a 5, 

selecionando 1 para discordo fortemente, 2 discordo, 3 não tenho certeza, 4 concordo e 5 para 

concordo fortemente. 

Nesse cenário, foram enviados os formulários aos clientes que atendessem a dois 

critérios. Para responder ao SERVQUAL de expectativas, foram considerados possíveis 

clientes (tanto os que procuram os serviços pelas mídias sociais, quanto os que participaram de 

uma enquete no Instagram manifestando interesse por uma promoção de ensaio fotográfico 

lançada entre 10 e 20 setembro de 2022). Já para responder ao SERVQUAL de desempenho, 

os participantes precisaram atender ao critério de já terem participado de algum dos tipos de 

ensaios prestados pela empresa.  

Em seguida, as respostas dos formulários foram coletadas e dispostas em uma planilha 

eletrônica para serem encontradas as médias de desempenho e expectativas de cada afirmativa. 

Com esse intuito, foi calculada a diferença entre o desempenho do serviço e a expectativa que 

os clientes têm no que se refere ao ensaio fotográfico.  
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Por último, foi realizada uma entrevista não estruturada com a proprietária, a fim de 

entender sua percepção em relação às dificuldades e oportunidades de melhorias para a atual 

gestão, para assim comparar preliminarmente os resultados de cada uma das questões 

encontradas.  

Quadro 7 - Etapa Identificação do Problema 

 

Fonte: Autoras (2023) 

3.2.2 Observação 

3.1.2.1 Blueprint de serviços 

 Inicialmente foi estruturado o blueprint do processo de atendimento ao cliente. Aqui, o 

foco consistiu no detalhamento da etapa em que a insatisfação está localizada: no atendimento 

via canal WhatsApp. A ferramenta foi construída através da coleta do tempo de resposta de 

Maria a 20 clientes por esse canal para 20 dias consecutivos, com início no dia 15/11/2022 e 

fim no dia 04/12/2022.  

Foram organizadas todas as fases das 20 conversas (baseado nas mensagens enviadas 

pelo cliente), tal como o tempo de resposta de Maria a cada mensagem recebida. Em seguida, 

houve uma comparação entre as fases de cada conversa e, ao final, foram consideradas para o 

estudo as fases em comum entre as conversas (ANEXO II). Assim, foi possível detalhar de 

modo genérico as etapas do atendimento da empresa a seus clientes. 

3.1.2.2 Gráficos de Média e Desvio Padrão 

 Para analisar a características como a média e a variabilidade presente no processo de 

atendimento ao cliente com os dados coletados a partir do blueprint, foi construído um gráfico 

de média e desvio padrão, já que a característica da qualidade estudada (tempo de 

atendimento) é expressa por um número em uma escala contínua de medidas e o tamanho do 

subgrupo é maior do que 8 (WERKEMA, 2014).  

À vista disso, os tempos de cada atendimento (ANEXO II) foram organizados, 

inseridos no programa estatístico Minitab e por fim foram plotados os limites de controles dos 

gráficos para que fosse possível a análise do processo.  
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Quadro 8 - Etapa observação 

 

Fonte: Autoras (2023) 

 Por fim, espera-se que as análises realizadas posteriormente possam mitigar o 

problema apresentado e assim reduzir a insatisfação do cliente em relação ao serviço de ensaio 

fotográfico da empresa. 

3.1.3 Análise 

Na etapa de análise, foi utilizado o diagrama de Ishikawa, conduzido por uma 

entrevista não estruturada com Maria para investigar as causas mais prováveis do efeito falta 

de agilidade no atendimento ao cliente. Aqui, o objetivo foi levantar uma discussão entre 

Maria e as pesquisadoras sobre as causas dos problemas já levantados. Por fim, as causas 

encontradas foram submetidas à ferramenta 5 porquês a fim de encontrar a causa mais 

provável da insatisfação estudada. 

Quadro 9 - Etapa de análise 

 

Fonte: Autoras (2023) 

3.1.4 Plano de ação 

 O planejamento das ações foi embasado na identificação das causas encontradas na 

etapa de análise. Com isso, foi realizada uma nova reunião a fim de desenvolver o 5W2H, com 
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o planejamento das ações, prazos, responsáveis e metodologias a serem aplicadas, como 

também os possíveis custos envolvidos à empresa. 

Quadro 10 - Etapa plano de ação 

 

Fonte: Autoras (2023) 
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4. RESULTADOS 

4.1 Identificação do problema 

Inicialmente, os formulários de expectativa e desempenho foram enviados para 100 

pessoas; sendo 50 forms de expectativa e 50 forms de desempenho. Como resultado, foram 

coletadas 26 respostas do formulário de expectativa e 29 de percepção; taxa de resposta 

equivalente 52% e 58% respectivamente e 55% do total enviado.  

No que se refere ao tratamento dos resultados, primeiro, para cada afirmação foi 

realizada uma média aritmética de todas as respostas coletadas tanto para o desempenho, 

quanto às expectativas; depois, os resultados da percepção de cada afirmativa foram subtraídos 

das expectativas individualmente, gerando assim o gap de cada item e consequentemente de 

cada aspecto da escala SERVQUAL, aos quais estão dispostos em ordem decrescente de x D - 

x E  média dos desempenhos - média das expectativas).  

Quadro 11 - Resultados da aplicação da escala SERVQUAL 

Nº AFIRMATIVA             -     

4 A AC tem um ambiente com temperatura adequada. 3,72 4,4 -0,68 

1 
A AC tem equipamentos adequadamente modernos para 

fotografar e editar as fotos (câmeras, lentes, etc). 
3,88 4,35 -0,47 

3 O estúdio da AC é limpo e agradável. 3,88 4,3 -0,42 

16 Seus atendentes são ágeis na assistência aos clientes. 3,88 4,3 -0,42 

2 
A AC tem uma sala de espera com iluminação adequada e 

ambiente organizado. 
3,68 4,05 -0,37 

6 
Na prestação do serviço, os fotógrafos sempre estão bem 

vestidos e asseados. 
3,84 4,2 -0,36 

15 

Quando um cliente tem alguma dúvida sobre o serviço, os 

atendentes da AC estão qualificados para atender às 

necessidades dos clientes. 

4,04 4,4 -0,36 

19 

Os fotógrafos da AC mostram domínio nos ensaios, ensinando 

poses corretamente aos clientes bem como deixando-os o mais 

à vontade possível. 

4,04 4,4 -0,36 

11 Os fotógrafos da AC são pontuais nos ensaios. 3,96 4,3 -0,34 

10 A AC entrega as fotos do ensaio em alta qualidade. 4,08 4,35 -0,27 

Fonte: Autoras (2023) 
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Quadro 8 - Resultados da aplicação da escala SERVQUAL 

(Continuação) 

Nº AFIRMATIVA             -     

12 
Os fotógrafos da AC ajudam os clientes a se posicionarem 

(poses) da melhor maneira durante os ensaios. 
4,04 4,3 -0,26 

9 A AC entrega os ensaios dentro do prazo definido. 4,08 4,3 -0,22 

7 
A AC não oferece imagem de baixa qualidade pelo que 

propõe. 
3,84 4,05 -0,21 

21 A AC atende às limitações de cada cliente. 4,04 4,25 -0,21 

8 
Quando a AC promete lançar promoção de pacotes em 

determinada data, ela o faz. 
4,16 4,35 -0,19 

17 
Os clientes se sentem seguros ao fornecer informações para 

contratos (nome, CPF, endereço) à AC. 
4,16 4,35 -0,19 

18 
Os fotógrafos da AC assumem postura profissional nos 

ensaios, como comunicação clara e respeito. 
4,08 4,25 -0,17 

5 A AC tem cenários personalizados para cada ensaio. 3,80 3,85 -0,05 

13 
Os pacotes oferecidos pela AC não sofrem reajustes sem aviso 

prévio em suas mídias sociais, por exemplo. 
3,92 3,95 -0,03 

20 A AC presta atendimento personalizado ao cliente. 4,00 4 0,00 

14 

Os canais de mídias da AC (facebook, instagram e whatsapp) 

estão disponíveis diariamente em horários flexíveis para 

atender aos clientes. 

3,84 3,7 0,14 

Fonte: Autoras (2023) 

Analisando os resultados é possível observar que as afirmativas que tiveram a menor 

pontuação, ou seja, os itens nos quais o desempenho do serviço ofertado foi menor do que se 

esperava pelos clientes foram as 1, 2, 3, 4 e 16, respectivamente relacionados às variáveis 

temperatura, iluminação, equipamentos, limpeza e agilidade. Dessa forma, foi delimitada a 

análise mais profunda para tais questões. 

Quanto ao resultado da entrevista realizada com Maria, ela indica que a principal 

oportunidade existente na empresa é com relação à rapidez do atendimento aos clientes, uma 

vez que em virtude da ausência de sua atendente, a proprietária precisou assumir a 

responsabilidade de atender os clientes, apesar de sua rotina abranger outras atividades da 

empresa. 
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Em uma segunda reunião a essa etapa, os resultados do SERVQUAL foram mostrados 

a Maria e a mesma alega os seguintes pontos para cada situação apontada: 

● Temperatura adequada: 

 Inicialmente, foi realizado um levantamento quanto à quantidade de ensaios internos e 

externos a fim de verificar a relevância dessa variável para o estudo. A coleta dos dados foi 

possível através do preenchimento de um formulário online por Maria, no qual precisou 

marcar (entre o período 01/01/2022 e 25/11/2022) quais ensaios foram realizados no estúdio e 

quais haviam sido realizados em ambientes externos. Ademais, o histórico dos ensaios foi 

apurado da agenda online disponibilizada pela empresa. Nesse período, ocorreram 122 

ensaios, sendo 62,30% internos e 37,70% externos. Assim, conclui-se a importância de uma 

análise mais aprofundada da variável.  

Dito isso, Maria argumenta que entre 15/12/2021 a 01/02/2022 a central de ar do 

estúdio estava com problemas e não estava refrigerando de forma eficaz. Ademais, algumas 

pessoas que responderam ao questionário de desempenho realizaram ensaios quando a central 

ainda não existia. Dessa forma, foi preciso analisar os demais problemas para identificar 

aquele que de fato tem a agregar em qualidade e valor ao cliente. 

● Iluminação adequada: 

O estúdio fotográfico possui dois espaços. Um deles é destinado à recepção dos 

clientes e o outro é onde acontecem os ensaios. Na recepção há uma lâmpada LED branca com 

potência de 9W, bivolt e de intensidade luminosa de 803 lúmen. Já no segundo espaço, 

existem 2 lâmpadas brancas com potência de 17W, bivolt e de intensidade luminosa de 1507 

lúmen; além disso, para realização do ensaio, a empresa conta com um ring light de luz branca 

com ajuste de até 10 níveis de intensidade de luz, 03 tonalidades de cor, quente, fria e 

mesclada (quente e fria ao mesmo tempo), alimentado através de um cabo USB, devendo estar 

sempre conectado a uma fonte de energia para acender. 

● Equipamentos adequadamente modernos: 

 Em reunião, Maria afirma que realiza investimentos anuais para aquisição/troca de 

lentes, câmeras, looks para ensaios personalizados, etc. Em 2022 a microempresa investiu em 

01 Lente 85mm, 01 Softbox e 01 flash, além de novos vestidos para gestantes e acessórios 

para ensaios de mesários e recém nascidos.  
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● Limpeza 

 Atualmente o espaço do estúdio fotográfico está localizado aos arredores da casa da 

proprietária e sua família. Fora isso, no trajeto até o estúdio há um salão de festas pois seus 

pais empreendem no ramo de festas e eventos.  

Figura 5 - Leiaute do espaço entre a entrada principal e o estúdio fotográfico 

  

Fonte: Autoras (2023) 

 Segundo Maria, é comum a realização de ensaios nos dias que sucedem aos eventos e 

normalmente o salão ainda está por organizar. Isso possivelmente afetou as respostas 

relacionadas à limpeza do espaço como um todo, pois existe um procedimento de limpeza do 

estúdio um dia antes dos ensaios, se ocorrerem logo cedo pela manhã (ou horas antes) para que 

então os cenários possam ser montados em seguida por Maria. 

● Educação e agilidade na assistência aos clientes 

Ao se deparar com essa problemática, Maria alega em sua percepção ser um dos 

gargalos da empresa, sobretudo no que diz respeito à agilidade no atendimento ao cliente. Isso 

porque ela é a responsável por responder às chamadas e mensagens dos clientes via instagram 

e whatsapp, realizar os ensaios e editar as fotos. Assim, a proprietária afirma ser essa uma das 

suas principais oportunidades de melhoria no curto prazo. Dessa forma, os próximos passos da 

pesquisa consistem em investigar o histórico dos atendimentos e como acontecem, já que o 

baixo desempenho nesse quesito tende a dificultar a fidelização do cliente. 
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4.2 Observação 

4.2.1 Blueprint de serviços 

Foram investigadas 20 conversas de clientes que fecharam contrato com a empresa 

entre 15/11/2022 e 04/12/2022 do WhatsApp de Maria, visto que ela atende os clientes por 

esse canal e segundo o SERVQUAL a empresa estaria tendo problemas em atender os clientes 

de forma ágil. Para mais, o blueprint foi subdividido por evidências em virtude do tamanho da 

figura completa bem como para facilitar o entendimento do processo.  

Figura 6 - Blueprint canal Instagram 

 

Fonte: Autoras (2023) 

 

Na empresa estudada, o principal canal de marketing e consequentemente captação de 

lead é o Instagram. Segundo Maria, a cada 10 clientes que fecham contrato, pelo menos 7 

conhecem seu trabalho através do Instagram; os demais podem vir de outras mídias ou de 

indicações de clientes fidelizados. Isso posto, mesmo não existindo dados que comprovem tais 

estimativas, a experiência de Maria foi levada em consideração no estudo. 

Nesse cenário, quando se fala do processo de atendimento/assistência ao cliente, em 

um primeiro momento foi considerado a publicação de fotos no feed ou no stories dos ensaios. 

A partir disso, o cliente entra no aplicativo e visualiza as publicações e/ou stories. Depois, 

entra no perfil da empresa; verifica outros ensaios já realizados; se interessa pelo serviço e 

clica em um link da biografia do Instagram que o redireciona ao atendimento pelo WhatsApp. 
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Figura 7 - Blueprint canal WhatsApp 

Fonte: Autoras (2023) 

Como indica a Figura 7, o cliente inicia a conversa cumprimentando Maria e solicita os 

planos relacionados aos ensaios fotográficos. Nesta ordem, a atendente encaminha os pdfs com 

os planos; o cliente pergunta sobre a disponibilidade de datas; a atendente verifica a 

disponibilidade na agenda online da empresa; o cliente tira dúvidas sobre looks, desconto, 

inspirações, formas de pagamento e depois escolhe o plano; em seguida, confirma o ensaio 

próximo a data; pergunta sobre endereço do estúdio e por fim pergunta a estimativa da entrega 

de todas as fotos do ensaio.  

No que se refere ao tempo de cada etapa da conversa, a princípios, os tempos de 

respostas de cada uma das conversas foram coletados (ANEXO II) e em seguida foi realizada 

uma média aritmética de cada fase. Nesse sentido, a Figura 7 apresenta o tempo médio total de 

cada fase, contabilizando ao final a soma de 23 horas e 58 minutos para o atual processo de 

atendimento ao cliente via WhatsApp. 
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Figura 8 - Blueprint canais Estúdio, PicSize e Drive 

 

Fonte: Autoras (2023) 

Na última parte do blueprint, o cliente chega ao estúdio fotográfico e é recepcionado 

por Maria. Porém, antes desse primeiro contato presencial, por procedimento, é realizada uma 

limpeza no estúdio e em seguida Maria prepara o cenário personalizado para o ensaio. Mais 

tarde, o cliente participa do ensaio e ao finalizar, deixa o estúdio. Para mais, antes do estudo, 

os dias seguintes ao ensaio já contabilizavam dentro prazo de entrega do ensaio total. 

Normalmente, no dia posterior, Maria manda um link do PicSize (site de seleção das 

fotos realizadas) para o cliente; o mesmo precisa criar uma conta no site e selecionar, de 

acordo com a sua preferência, em média 20 fotos para que sejam editadas. Após a seleção, o 

link de fotos selecionadas é direcionado para equipe de edição e tratamento das imagens, que 

ao concluir é encaminhado à Maria e, por fim, entregue ao cliente. 
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4.2.2 Gráficos de Média e Desvio Padrão 

 A fim de verificar a média e a variabilidade presente no processo de atendimento ao 

cliente via whatsapp, foram utilizados os tempos de resposta de Maria aos clientes, coletados 

consecutivamente ao mapeamento do blueprint (ANEXO II). 

4.2.2.1 Carta de Média 

Para construção do Gráfico 1 foi considerado n = 11, uma vez que cada uma das 20 

amostras contém 11 itens (fases) coletados, e consequentemente A3 = 0,927. Para mais, o 

Limite de Controle Superior (LCS) igual 5,654 horas, o Limite Médio de Controle (LMC) tem 

o valor correspondente a 2,721 horas e para o Limite Inferior de Controle (LIC) -0,212. 

Gráfico 1 - Carta de Média 

Fonte: Autoras (2023) 

Ao observar a distribuição de cada amostra, nota-se que o processo analisado apresenta 

alta variabilidade no tempo médio de atendimento ao cliente, visto que a amplitude entre os 

limites naturais do processo (LSC e o LIC) são amplos. Tal resultado é reflexo da grande 

variação de tempo que Maria dispõe para responder aos clientes no dia-a-dia. Além disso, a 

amostra 4 está fora do limite superior de controle, indicando a falta de controle estatístico no 

processo. 

Com uma média de 2,721h para responder aos clientes, independente da fase do 

processo, fica evidente a falta de agilidade neste processo, validando a análise realizada com 

as respostas do SERVQUAL quanto à insatisfação do cliente. Isso posto, a partir das análises 

realizadas posteriormente, espera-se a proposição de ações que visem reduzir a média de 

atendimento do processo, bem como colaborar para que o processo atenda aos limites naturais 

de controle estatístico. 
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4.2.2.2 Carta de Desvio Padrão 

Baseado nos tempos totais dos atendimentos estudados para n = 11, B3 = 0,321 e B4 = 

1,679, o Limite de Controle Superior (LCS) é igual a 5,309, o Limite Médio de Controle 

(LMC) corresponde a 3,163 e o Limite Inferior de Controle (LIC) é 1,016.  

Gráfico 2 - Carta de Desvio 

Fonte: Autoras (2023) 

No Gráfico 2, tem-se que as amostras 3, 4 e 19 estão fora do LSC, bem como as 

amostras 2, 8, 9 e 14 estão abaixo do LIC. Essas são as indicações mais evidentes de falta de 

controle estatístico no processo analisado, ao qual exige uma investigação imediata das causas 

especiais responsáveis por tais ocorrências. 

Ademais, os pontos 9 e 14 estão muito próximos ao LIC, o que indica instabilidade no 

processo. Dessa forma, conclui-se que as amostras coletadas estão fora do controle estatístico e 

também apresentam alta variabilidade no processo de atendimento aos clientes, uma vez que o 

intervalo entre LSC e LIC é de 4,293, sendo considerado alto. 

Por fim, assim como citado na análise do Gráfico 1, o objetivo com a etapa de análise e 

propostas de ações é reduzir a variabilidade e tornar o processo mais estável com amostras 

mais próximas aos limite médio do desvio padrão, tornando o tempo de respostas aos clientes 

mais padrão, independente da etapa. 
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4.3 Análise 

4.3.1 Diagrama de Ishikawa 

Para investigar as causas mais prováveis da falta de agilidade no atendimento ao cliente 

foi necessária a realização de duas reuniões com equipe e Maria. Na primeira reunião foram 

listadas apenas duas motivações. Na segunda, foi refletido sobre as mesmas causas e 

encontrado a causa relacionada ao meio ambiente. A seguir estão demonstradas as causas 

iniciais do problema encontrado. 

Figura 9 - Diagrama de Ishikawa 

 

Fonte: Autoras (2023) 

Ao final das entrevistas, três causas foram para a falta de agilidade no atendimento aos 

clientes. Primeiro, a caixa de entrada do WhatsApp de Maria vive constantemente cheia de 

mensagens não lidas e é desorganizada. Isso porque, normalmente após a divulgação de 

promoções pelas mídias sociais ou até mesmo depois do post de novos cenários ou novidades 

para os ensaios, é comum que muitos clientes entrem em contato com a atendente a fim de 

conhecer os planos, fazer um orçamento e até mesmo fechar serviço. Contudo, é comum que 

uma boa parte dos que entram em contato via WhatsApp não chegue a fechar contrato. Dessa 

forma, os picos de altas demandas tendem a impactar a rapidez do atendimento. 
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A segunda causa encontrada é a falta de uma funcionária que atue exclusivamente 

nesse processo. Como a Maria costuma preparar o estúdio, fotografar e editar uma parte dos 

ensaios, muitas vezes ela fica indisponível para responder aos clientes em alguns horários.  

Por último, mensagens fora do horário comercial foram um dos motivos para a demora; 

uma vez que as amostras 3 e 18 e 19, os clientes enviam a mensagem inicial fora do horário e 

no dia seguinte quando Maria vai responder, já tinham outras mensagens do dia atual. 

4.3.2 Os 5 porquês 

Com o intuito de analisar as causas mais prováveis, foi aplicado a ferramenta 5 porquês 

para cada causa no Quadro 12. Assim sendo, para a insatisfação apresentada pelos clientes no 

que se refere a agilidade no atendimento, três causas raízes foram consideradas significativas. 

Quadro 12 - Aplicação dos 5 Porquês 

CAUSA POR QUÊ? POR QUÊ? POR QUÊ? 

Falta de funcionário para 

atender cliente 

exclusivamente 

Antiga atendente se 

afastou do cargo 

Saiu em busca de 

novas oportunidades 

Baixa 

remuneração 

Caixa de entrada do 

WhatsApp cheia e 

desorganizada 

Mensagens pessoais 

misturadas com as dos 

clientes 

Falta de divisão do 

WhatsApp pessoal do 

profissional  

Mensagem fora do 

horário comercial 

Atendimento pelo 

WhatsApp pessoal não 

permite limitar horário 

de funcionamento 

 

 

Fonte: Autoras (2023) 

Antes de tudo, até a aplicação desta ferramenta, não havia uma pessoa que atendesse de 

forma exclusiva aos clientes porque a antiga atendente se afastou do trabalho para buscar 

novas oportunidades de emprego. Para mais, uma das principais motivações discutidas entre as 

pesquisadoras e para análise da causa raiz, foi a remuneração ser insuficiente para a 

necessidade da antiga colaboradora. Maria afirma que paga semanalmente seus funcionários, 

mas que ainda não consegue pagar um salário mínimo a cada funcionário fixo. 

Depois, foi observada uma grande quantidade de conversas não visualizadas na caixa 

de entrada do WhatsApp de Maria. Como a saída da antiga atendente não ter sido planejada, 

Maria voltou a atender majoritariamente seus clientes, todavia, como ela os atende pela sua 

conta pessoal, fica muito mais difícil separar, organizar e hierarquizar o grau de importância 

de cada conversa.  
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Por fim, é comum que alguns clientes mandem mensagem fora do horário comercial, 

como já citado. Isso acontece porque Maria costuma ficar online nesses horários em seu 

WhatsApp pessoal e essa versão não permite limitar o horário de funcionamento da conta. 

4.4 Plano de ação 

4.4.2 5W2H 

O plano de ação desenvolvido no Quadro 10, contou com a participação das 

pesquisadoras a fim de buscar ações factíveis e que pudessem ser implementadas no curto 

prazo tanto para os problemas investigados sobre agilidade no atendimento aos clientes, 

quanto às outras quatro maiores insatisfações dos clientes destacadas no Quadro 11 

relacionadas às variáveis temperatura, iluminação, equipamentos e limpeza. 

Quadro 10 – 5W2H proposto 

 5W 2H 

Causa O quê? Por quê? Quem? Onde? Quando? Como? Quanto? 

Baixa remuneração 

Contratar 

atendente com 

acréscimo de 

40% no salário 

atual 

Tornar o 

processo de 

atendimento 

mais rápido 

Proprietária 
Atendiment

o 

Até o fim 

da 2ª 

quinzena 

de 

Fevereiro 

- Divulgação da 

vaga; 

- Seleção dos 

candidatos; 

- Contratação. 

1.000,00 

Falta de divisão do 

WhatsApp pessoal do 

profissional 

Criar WhatsApp 

Business 

Atender os 

clientes 

gradativamente 

somente por 

este canal 

Proprietária 
Atendiment

o 

2ª 

quinzena 

de Janeiro 

- Instalação e 

ativação do 

App 

10 - 20 

min 

Atendimento pelo 

WhatsApp pessoal não 

permite limitar horário de 

funcionamento 

Adicionar no 

WhatsApp 

Business os 

horários de 

funcionamento e 

etiquetas para 

clientes mais 

quentes 

Padronizar 

horário de 

funcionamento 

do canal de 

comunicação 

Atendente 

App 

WhatsApp 

Business 

2ª 

quinzena 

de Janeiro 

- Modificação 

das 

configurações 

de hora e 

etiquetas de 

conversas 

10 - 20 

min 

Problemas no 

funcionamento da central 

de ar 

Manutenções 

preventivas na 

central de ar 

Funcionamento 

eficiente da 

central e 

prolongamento 

da vida útil 

Terceirizad

o 

Central do 

estúdio 

A cada 2 

meses 

Contratação do 

serviço 
R$ 300,00 

Fonte: Autoras (2023) 
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Quadro 10 – 5W2H proposto 

(Continuação) 

 5W 2H 

Causa O quê? Por quê? Quem? Onde? Quando? Como? Quanto? 

Iluminação inadequada 

 

Trocar a lâmpada 

da recepção por 

uma de 105 

lúmens 

Deixar o 

ambiente mais 

iluminado 

Proprietária Recepção 

Até o fim 

da 2ª 

quinzena 

de 

Fevereiro 

Instalação da 

lâmpada 
R$ 25,00 

Falta de limpeza 

Realizar limpeza 

no estúdio e no 

itinerário  

Transmitir 

credibilidade e 

senso de 

organização aos 

clientes 

Terceirizada 

Espaço até 

o estúdio e 

estúdio 

Antes dos 

ensaios 

Contratação de 

uma pessoa 

para realizar 

serviço 

R$ 150,00 

Fonte: Autoras (2022) 

4.4.2 Matriz CEB 

Depois de encontrar as causas raízes da insatisfação dos clientes e as possíveis ações a 

serem realizadas, tais ações foram avaliadas segundo a matriz CEB de priorização de ações. A 

avaliação foi feita pelas pesquisadoras, tendo em mente o Custo, o Esforço e o Benefício de 

cada ação. Ao fim, foi observado que a ação mais prioritária é a troca da lâmpada no estúdio, 

seguido da criação de um WhatsApp Business, assim como alterações de configurações e 

demarcação de etiquetas nas conversas para priorizar conversas em altos picos de demandas; a 

contratação de uma nova funcionária; a realização de limpeza nos espaços aos redores do 

estúdio e, por último, as manutenções preventivas na central de ar. 

Quadro 10 - Aplicação Matriz CEB 

Processos Priorização Resultado 

n ITENS A PRIORIZAR C E B PESO %CRITICIDADE 

1 Trocar a lâmpada da recepção por uma de 105 lúmens 9 7 7 441 40,05% 

2 Criar WhatsApp Bussines 7 7 7 343 31,15% 

3 
Adicionar no WhatsApp Business os horários de funcionamento e 

etiquetas para clientes mais quentes 
7 7 5 245 22,25% 

4 Contratar atendente com acréscimo de 40% no salário atual 5 5 9 225 20,44% 

5 Realizar limpeza no estúdio e no itinerário 5 5 9 225 20,44% 

6 Manutenções preventivas na central de ar 1 7 9 63 5,72% 

Fonte: Autoras (2022) 

Nessa perspectiva, espera-se que ao aplicar as ações propostas à empresa consiga 

atender seus clientes com maior agilidade. Além disso, espera-se que a qualidade e a rapidez 
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no atendimento seja percebida como um diferencial da empresa bem como um instrumento de 

fidelização dos clientes.  
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5. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Em 2021, por exemplo, 61% dos empregos formais correspondem ao setor de serviços 

no Brasil. Para mais, as MPEs apresentam uma participação expressiva na geração de postos 

de trabalho no país e constituem uma alternativa de ocupação para uma parcela da população 

que tem condição de desenvolver seu próprio negócio. Entretanto, ainda assim, o segmento 

apresenta grandes dificuldades de gestão, sobretudo no que diz respeito ao planejamento e 

controle dos seus processos.  

Diante disso, a empresa estudada é do ramo de fotografia e apresenta algumas das 

dificuldades gerais enfrentadas pelas MPEs, sobretudo em relação à mensuração e 

acompanhamento das expectativas e percepções dos clientes. Isso se deve a falta do uso de 

métodos capazes de medir e usar esses indicadores a seu favor. Dessa forma, este estudo teve 

como foco a análise da situação atual da empresa no serviço de ensaio fotográfico, tal como a 

proposta de melhorias com a aplicação das fases de planejamento do Método de Análise de 

Solução de Problemas (identificação, observação, análise e plano de ação) e do SERVQUAL 

para mensurar o gap da microempresa entre expectativa e desempenho de seu serviço na etapa 

de identificação do problema no MASP. 

O SERVQUAL foi usado na subfase do planejamento, referente à identificação da 

insatisfação dos clientes (problema). Para isso, foram disponibilizadas 21 afirmativas em um 

formulário online para 100 clientes da empresa e leads, baseadas nas dimensões: tangibilidade, 

confiabilidade e prontidão, segurança e empatia. Neste estudo, foram coletadas 26 respostas do 

formulário de expectativa e 29 de percepção; taxa de resposta equivalente a 55% do total 

enviado. Nesse sentido, a partir dos resultados, a ferramenta se mostrou eficaz para indicar a 

insatisfação do cliente nessa etapa, uma vez que a problemática encontrada foi a falta de 

agilidade no atendimento ao cliente, tanto no resultado do forms, quanto na percepção da 

proprietária da microempresa.  

Na fase de observação foi usado o blueprint de serviços para visualização do processo 

de atendimento ao cliente e em seguida os gráficos de média e desvio padrão foram 

construídos no Minitab para investigar as características do processo. Aqui, foi encontrado o 

Limite Superior de Controle (LSC) = 5,654, Limite Médio de Controle (LMC) 2,721 e o 

Limite Inferior de Controle (LIC) = -0,212 relacionado à carta de média, assim como LSC = 

5,309, LMC = 3,163 e LIC = 1,016 para carta de desvio padrão. Isso posto, é observada uma 

alta variabilidade e instabilidade no processo. A partir disso, espera-se as ações propostas por 

esse estudo reduzam o tempo médio de atendimento aos clientes e a variabilidade, tornando o 
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processo mais ágil e com tempos de respostas dentro do que o cliente espera da empresa, assim 

como coopere para que o processo atenda aos limites naturais de controle estatístico. 

 Depois, o diagrama de Ishikawa foi empregado para encontrar as possíveis causas da 

insatisfação dos clientes, onde foram encontradas inicialmente 3 possíveis causas. 

Seguidamente, a ferramenta 5 porquês foi aplicada nas 3 causas encontradas, a fim de 

investigar as causas mais prováveis associadas. Por fim, foi usado o 5W2H para propor ações 

que visem a diminuição do tempo de atendimento aos clientes, sendo propostas 3 ações que 

posteriormente foram aplicadas na matriz CEB para priorizar as ações quanto ao Custo, 

Benefício e Esforço.  

Assim sendo, como resultado da aplicação das ferramentas MASP e SERVQUAL foi 

possível avaliar a situação da microempresa de fotografia, no que se refere ao serviço de 

ensaio fotográfico, identificar a insatisfação quanto a alto tempo de respostas aos clientes via 

WhatsApp e assim propor 3 ações voltadas ao aumento da agilidade no processo estudado. 

Tais expectativas poderão ser possíveis a partir da aplicação das propostas feitas; da 

verificação dos resultados, com os gráficos de controle; a padronização das ações eficientes e a 

conclusão relativa às demais etapas do MASP dispostas no Quadro 2. Para mais, sugere-se a 

mensuração da satisfação dos clientes após a entrega de cada ensaio, assim, a proprietária terá 

um histórico das necessidades dos clientes e poderá tomar decisões mais assertivas ao planejar 

ações de melhoria da qualidade na microempresa. 

Ademais, uma das maiores dificuldades do estudo foi conseguir uma quantidade 

expressiva de clientes para responder ao SERVQUAL de desempenho e o de expectativa. O 

presente estudo foi conduzido a partir das 55 respostas obtidas, quando o planejado eram 80 

respostas. Isso porque quanto maior for a quantidade de respondentes, maior será a validade 

das análises e, consequentemente, dos resultados. 

Outra limitação em decorrência da primeira foi o período da coleta de dados de 

desempenho SERVQUAL. Inicialmente o objetivo foi enviar o formulário para clientes que 

tivessem participado de algum ensaio ao longo de 2022. Porém, em virtude da dificuldade 

encontrada, foi preciso estender esse período para o 2º semestre de 2021. Essa decisão pode ter 

impactado na análise do desempenho atual da empresa. 

Diante disso, sugere-se para trabalhos futuros a aplicação das demais etapas do MASP. 

Além disso, recomenda-se a extensão desse estudo para o serviço de cobertura de eventos, 

bem como uma coleta de dados de atendimento mais detalhada na fase de análise, com 

horários das mensagens destacadas para uma análise do pico de atendimento. Ademais, é 
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muito importante o desdobramento das metas da empresa nos níveis estratégico e operacional, 

relacionado ao estudo realizado.  

No fim, o presente estudo apresenta uma grande relevância no que se refere à qualidade 

de serviços das MPEs, uma vez que apresenta um método capaz de mensurar, analisar e 

controlar a expectativa do cliente em relação ao desempenho dos serviços prestados, sobretudo 

no ramo de fotografia cuja literatura ainda é escassa. Com isso, espera-se contribuir para a 

sobrevivência das MPEs, sobretudo para aqueles que empreendem ou têm interesse em investir 

no ramo da fotografia, assim como gestores do ramo e para a academia. 
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ANEXOS 

ANEXO I – SERVQUAL 

nº EXPECTATIVA DESEMPENHO 

1 

As empresas de fotografia deveriam ter 

equipamentos adequadamente modernos para 

fotografar e editar as fotos (câmeras, lentes, 

computadores, etc). 

A AC tem equipamentos adequadamente 

modernos para fotografar e editar as fotos 

(câmeras, lentes, etc). 

2 

As empresas de fotografia deveriam ter uma sala 

de espera com iluminação adequada e ambiente 

organizado. 

A AC tem uma sala de espera com 

iluminação adequada e ambiente organizado. 

3 
As empresas de fotografia deveriam ser limpas e 

agradáveis. 
O estúdio da AC é limpo e agradável. 

4 
As empresas de fotografia deveriam ter 

ambientes com temperatura adequada. 

A AC tem um ambiente com temperatura 

adequada. 

5 
As empresas de fotografias deveriam ter cenários 

personalizados para cada ensaio. 

A AC tem cenários personalizados para cada 

ensaio. 

6 
Na prestação do serviço, os fotógrafos deveriam 

estar bem vestidos e asseados. 

Na prestação do serviço, os fotógrafos 

sempre estão bem vestidos e asseados. 

7 
As empresas de fotografia não deveriam oferecer 

imagem de baixa qualidade pelo que propõe. 

A AC não oferece imagem de baixa 

qualidade pelo que propõe. 

8 

Quando as empresas prometem lançar promoção 

de pacotes em determinada data, deveria realiza-

lo. 

Quando a AC promete lançar promoção de 

pacotes em determinada data, ela o faz. 

9 
As empresas de fotografia deveriam entregar os 

ensaios dentro do prazo definido. 

A AC entrega os ensaios dentro do prazo 

definido. 

10 
É de se esperar que os fotógrafos sejam pontuais 

nos ensaios. 

A AC entrega as fotos do ensaio em alta 

qualidade. 

11 
As empresas de fotografia deveriam entregar as 

imagens em alta qualidade. 

Os fotógrafos da AC são pontuais nos 

ensaios. 

12 

É de se esperar que os fotógrafos ajudem os 

clientes a se posicionarem (poses) da melhor 

maneira. 

Os fotógrafos da AC ajudam os clientes a se 

posicionarem (poses) da melhor maneira 

durante os ensaios. 

13 

Os pacotes oferecidos pelas empresas de 

fotografia não deveriam sofrer reajustes sem 

aviso prévio em suas mídias sociais, por 

exemplo. 

Os pacotes oferecidos pela AC não sofrem 

reajustes sem aviso prévio em suas mídias 

sociais, por exemplo. 

 

 

 



58 

 

 

 

 

nº EXPECTATIVA DESEMPENHO 

14 

Os canais de mídias (facebook, instagram e 

whatsapp) deveriam estar disponíveis 

diariamente em horários flexíveis para atender 

aos clientes. 

Os canais de mídias da AC (facebook, 

instagram e whatsapp) estão disponíveis 

diariamente em horários flexíveis para 

atender aos clientes. 

15 

Quando um cliente tem alguma dúvida sobre o 

serviço, os atendentes deveriam ser qualificados 

para atender as necessidades dos clientes. 

Quando um cliente tem alguma dúvida 

sobre o serviço, os atendentes da AC 

estão qualificados para atender às 

necessidades dos clientes. 

16 
Seus atendentes deveriam ser ágeis na assistência 

aos clientes. 

Seus atendentes são ágeis na assistência 

aos clientes. 

17 

Os clientes deveriam ser capazes de se sentirem 

seguros ao fornecer informações para contratos 

(nome, CPF, endereço) às empresas. 

Os clientes se sentem seguros ao fornecer 

informações para contratos (nome, CPF, 

endereço) à AC. 

18 

Os fotógrafos deveriam assumir postura 

profissional nos ensaios, como comunicação 

clara e respeito. 

Os fotógrafos da AC assumem postura 

profissional nos ensaios, como 

comunicação clara e respeito. 

19 

Os fotógrafos deveriam mostrar domínio nos 

ensaios, ensinando poses corretamente aos 

clientes bem como deixando-os o mais à vontade 

possível. 

Os fotógrafos da AC mostram domínio 

nos ensaios, ensinando poses 

corretamente aos clientes bem como 

deixando-os o mais à vontade possível. 

20 
As empresas de fotografia deveriam prestar 

atendimento personalizado ao cliente. 

A AC presta atendimento personalizado 

ao cliente. 

21 
Elas deveriam entender as limitações de cada 

cliente. 

A AC atende às limitações de cada 

cliente. 
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ANEXO II – Coleta dos tempos de respostas aos clientes 

FASES 

(ações dos clientes) 

CLIENTES/DIA Média 

tempo 

de 

resposta 

(h/min) 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 

Cumprimenta atendente 01:39 00:01 10:00 01:14 00:05 00:24 00:01 00:07 02:28 05:16 00:20 05:10 00:01 00:44 05:46 00:01 01:00 00:45 00:28 00:19 01:49 

Solicita de planos 00:46 00:01 23:29 00:01 00:02 03:12 02:50 00:07 00:01 05:16 00:20 06:00 00:10 00:07 03:45 00:01 01:45 00:45 00:28 00:19 02:28 

Pergunta sobre 

disponibilidade de datas 
00:05 00:21 00:22 00:01 00:01 05:45 05:14 00:52 00:30 00:01 02:56 01:01 00:05 00:08 03:33 00:01 00:01 00:33 00:02 08:50 01:31 

Tira dúvidas sobre look 00:12 02:50 00:22 02:16 04:09 03:12 02:45 00:01 00:30 00:12 02:56 00:01 00:02 00:03 07:48 06:44 00:01 00:02 00:03 10:30 02:13 

Tira dúvida sobre 

desconto 
00:05 00:21 00:50 01:31 00:01 03:12 00:05 00:02 00:01 00:01 02:56 01:01 00:00 03:20 03:33 06:25 05:45 00:33 00:01 00:01 01:29 

Solicita endereço do 

estúdio 
03:45 00:02 00:50 00:20 00:20 03:12 01:55 00:01 00:01 05:57 00:57 03:01 04:20 00:03 07:00 06:25 00:05 10:04 15:00 00:00 03:09 

Solicita amostras/fotos 

inspiração 
03:11 00:22 08:00 19:12 00:01 03:12 03:12 00:52 01:51 00:12 00:57 03:01 05:24 00:03 05:48 10:00 05:45 10:04 22:00 01:58 04:03 

Pergunta sobre forma 

de pagamento 
03:01 00:06 00:04 01:31 04:09 06:00 03:54 00:02 00:01 00:42 13:19 00:00 01:00 00:44 03:33 08:30 00:05 10:04 00:41 01:58 01:32 

Escolhe plano 03:20 00:02 00:04 19:12 00:01 03:12 00:05 00:52 00:01 00:42 02:56 03:01 08:55 00:03 03:33 06:25 00:05 00:33 00:15 01:58 01:28 

Confirma acordo de 

ensaio (local, data e 

hora) 

03:00 00:22 00:50 19:12 00:20 05:22 02:00 00:01 01:51 00:11 02:50 05:14 05:11 00:08 03:20 15:00 00:05 00:45 00:15 01:58 02:11 

Pergunta sobre prazo da 

entrega total das fotos 
00:03 00:22 00:50 02:16 04:09 05:46 00:01 00:52 01:51 00:42 00:57 05:10 08:22 00:03 03:33 00:04 00:05 10:04 00:41 12:05 02:53 

 

 


