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RESUMO

Este trabalho se dedica a compreender a relacdo que se estabelece entre fornecedor e cliente no
contexto da aprendizagem profissional. O fornecedor ¢ uma entidade formadora de jovens
aprendizes, denominada Instituto Alfa, e o cliente, a empresa que contrata esses jovens
aprendizes. O estudo parte do entendimento e estruturacdo dos processos que envolvem a
prestacao de servicos por parte da entidade, o que da suporte para a adequagdo do questionario
SERVQUAL, instrumento de pesquisa proposto por Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), que
avalia expectativas e percepcoes dos clientes acerca da qualidade da prestacdo de um servigo. O
questionario foi enviado a 93 parceiros do Instituto Alfa na cidade de Uberlandia, sendo obtidas
ao final de aproximadamente 40 dias, 22 respostas. A avaliagdo da qualidade esperada e
percebida se fundamentou na avaliacdo de sete construtos: tangibilidade, confiabilidade,
responsividade, seguranca, empatia, aspectos pedagdgicos e aspectos psicossociais. As dimensoes
que se apresentaram mais importantes na avaliagdo dos parceiros foram as de aspectos
psicossociais e aspectos pedagogicos, sendo que esta ultima foi a que apresentou o maior gap
(diferenca entre expectativas e percepcoes).

PALAVRAS-CHAVES: Jovem aprendiz. Programa de aprendizagem. Lei da aprendizagem.
Entidade formadora. Empresa parceira. Qualidade em servi¢os. Dimensdo da qualidade.
Expectativas. Percepgdes.



ABSTRACT

This paper is dedicated to understand the relationship between the supplier and the customer in
the context of professional learning. The supplier is an entity that qualifies young learners, called
Instituto Alfa, and the customer is the company that hire these young learners. The study is based
on the understanding and structuring of the processes that involve the provision of services by the
entity, which supports the adequacy of the SERVQUAL questionnaire, a research tool proposed
by Parasuraman, Zeithaml and Berry (1985), that assesses expectations and perceptions from
customers about the quality of the service delivered. The questionnaire was sent to 93 partners of
Instituto Alfa in the city of Uberlandia, and after approximately 40 days, 22 responses were
obtained. The evaluation of the expected and perceived quality was based on the evaluation of
seven constructs: tangibility, reliability, responsiveness, safety, empathy, pedagogical aspects and
psychosocial aspects. The dimensions that were most important in the evaluation of the partners
were the psychosocial aspects and pedagogical aspects, and the latter was the one that presented
the greatest gap (difference between expectations and perceptions).

KEY WORDS: Young learner. Learning program. Law of learning. Formative entity. Partner
company. Quality in services. Dimension of quality. Expectations. Perceptions.
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacio do tema

O nuimero de desempregados no Brasil passou de 6,7 milhdes em 2014 para 13,2 milhdes
ou 12% da populagao economicamente ativa em 2017, ou seja, praticamente dobrou em trés anos,
segundo dados do Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioecondmicos (2017a),
qualquer iniciativa que busque lidar com este desafio merece relevancia. Atencdo especial deve
ser atribuida ao namero de jovens que estavam desempregados ao final de 2017: 30%. E a maior
taxa registrada desde 1991 e ¢ cerca de duas vezes maior do que a taxa média internacional, que €
em torno de 13,1%. Segundo dados da Organizagao Internacional do Trabalho (OIT), das mais de
190 economias analisadas, apenas 36 tém uma situagdo pior que a do Brasil para os jovens. O
Brasil apresenta indices de desemprego para o jovem semelhantes aos da Siria e Haiti
(ESTADAO, 2018).

Parte da solucdo para esse desafio exige do governo e também das empresas, que de
acordo com Porter e Kramer (2011), compdem a for¢a mais poderosa para enfrentar os problemas
urgentes da sociedade, a implantacdo de programas estruturados e continuados de formagao de
mao de obra. Esses programas devem se basear em uma conjugagdo efetiva entre formagao
tedrica e pratica, e oferecer experiéncias instrucionais que fagam sentido para as necessidades
produtivas.

E nesse contexto que o Programa de Aprendizagem Profissional se apresenta como uma
potencial solugdo. Alicercada na Constitui¢ao de 1988, na Consolidacdo das Leis Trabalhistas
(CLT), no Estatuto da Crianca ¢ do Adolescente (ECA), na Lei n° 10.097/2000, na Lei n°
11.788/2008 e no Decreto n°® 5.598/2005, a Aprendizagem Profissional ¢ uma politica publica de
carater permanente que cria possibilidades para a qualificacdo da mao de obra pelas empresas, ao
mesmo tempo em que promove a insercdo dos jovens no mercado de trabalho, com todos os
beneficios sociais que isso implica.

A Legislacdo propde uma formagdo técnico-profissional (teoria associada a pratica), a
partir de um contrato especial de trabalho, que respeita a fase peculiar de desenvolvimento em

que o jovem se encontra. Esse contrato especial garante diversos direitos aos jovens, evitando que
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sejam utilizados apenas como mao de obra barata, ou que exercam fungdes e atividades que
representem riscos a sua integridade fisica e moral. Tem, fundamentalmente, o objetivo de formar
e qualificar o jovem, e ndo de fornecer as empresas mao de obra barata para suas atividades
cotidianas. Além disso, a Lei estabelece cotas a serem cumpridas por empresas, em situagoes
definidas na lei, garantindo a inser¢ao dos aprendizes no mercado de trabalho.

Esse projeto oferece as empresas uma oportunidade de qualificacdo de mado de obra,
principalmente, se o processo de aprendizagem profissional destes jovens for conduzido com
dedicacdo e planejamento. Pois, por meio dele, estardo cumprindo a lei e preparando
profissionais qualificados que, ap6s a conclusdo dos contratos de aprendizagem, poderdo ser
efetivamente contratados, pois ja estardo treinados e habituados a cultura das empresas, o que
diminuird a sua curva de aprendizagem em qualquer atividade em que for alocado, contribuindo
para o desempenho e lucratividade dessas organizacoes (SERVICO NACIONAL DE
APRENDIZAGEM INDUSTRIAL - DEPARTAMENTO REGIONAL DE SAO PAULO, 2017).

No entanto, tem-se que a realidade do cumprimento da legislacdo da aprendizagem,
embora, seja dada a obrigatoriedade para grande parte das empresas, estd muito aquém do ideal
(DEPARTAMENTO INTERSINDICAL DE ESTATISTICA E ESTUDOS
SOCIOECONOMICOS, 2017). A Figura 1 mostra a evolu¢io do numero de aprendizes e o
potencial de contratagdo por porte dos estabelecimentos. E possivel observar que no periodo
apresentado, existe um gap enorme entre o potencial de contratacdo e o numero de jovens
aprendizes que realmente € contratado pelas empresas. Embora, a realidade ainda esteja longe de
ser a ideal, ¢ possivel constatar um crescimento da contratacdo desses jovens ao longo do tempo.
Em 2005, apenas 6% do potencial de contratagdo de jovens aprendizes era empregado por meio
do programa, ja em 2015, esse nimero subiu para 26%.

Além disso, de acordo com o jornal Gazeta do Povo (2018a), esse nimero deve aumentar
ainda mais em 2018 com a implantacao do e-Social, sistema digital que vai unificar as obrigacdes

fiscais, previdenciarias e trabalhistas das empresas.
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Figura 1 — Evolugdo do nimero de aprendizes e potencial de contratagdo, por porte dos
estabelecimentos - Brasil 2005 — 2015
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Fonte: Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioeconémicos (2017)

Segundo Matsuzaki (2011, p. 20) “ha certa dificuldade por parte das empresas em aceitar
a contratacdo de um colaborador sem nenhuma experiéncia e pouca idade”. Para piorar esse
cenario, é demandado das empresas um tratamento diferenciado do jovem, tanto pela sua idade
quanto pelas limitagdes que a lei da aprendizagem impde ao trabalho que pode ser exercido por
ele. Porém, a contratacdo do jovem aprendiz também deve ser tratada como o exercicio de uma
acdo social, que tem o objetivo de viabilizar a inser¢do do jovem no mercado de trabalho formal,
0 que ¢ bom para sociedade em geral, mas, também é bom para as empresas, uma vez, que t€ém a
oportunidade de treinar e formar mao de obra em beneficio préprio.

Este estudo se propde a avaliar a qualidade da presta¢do de servigos de uma entidade sem
fins lucrativos (ESFL), denominada neste trabalho como Instituto Alfa, quanto ao oferecimento
de cursos de aprendizagem profissional sob o ponto de vista da empresa que contrata o jovem
aprendiz. Compreender o que essa empresa espera, ¢ o que de fato a entidade formadora entrega,
¢ de fundamental relevancia para a organizagdo que presta o servi¢o, especialmente em se
tratando de uma organizacdo do terceiro setor. Isto porque, na pratica, a relagdo aqui estudada
envolve essencialmente trés pilares: a propria entidade formadora, a empresa parceira e o jovem
aprendiz, sendo que este ultimo ¢ o verdadeiro cliente da entidade, uma vez que ele € quem
recebe diretamente a formacdo e ele é o foco do programa, no entanto, ndo ¢ ele quem paga pela
formacgdo que recebe, mas, sim a empresa que o contrata. Esse detalhe caracteriza, de acordo com

Heckert e Da Silva (2008), uma relacdo que demanda uma abordagem diferente.
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Além disso, a relacdo estudada pode ser caracterizada como “encontro prestacdo de
servicos”, que segundo Gododi-de-Sousa e Valadao Junior (2010), trata-se de uma relacao
assimétrica, em que o governo determina padrdes de desempenho e faz exigéncias acerca do
modelo de funcionamento, inclusive realizando inspec¢des eventuais. Esse formato de vinculo ¢
seletivo e acaba por promover competicdo entre as organizagdes, gerando até mesmo o
enfraquecimento das articulagdes politicas do setor. Por esse motivo, também se faz necessario
que a organizac¢do sem fins lucrativos se estabeleca como um prestador de servigos de qualidade.

Outros trabalhos ja foram realizados na area da aprendizagem profissional, no entanto,
ndo foi possivel levantar materiais com foco em explorar a relacdo entre entidade formadora e
empresa contratante, principalmente com foco em avaliagdo de qualidade. Aguiar (2010), Da
Silva (2011), Borges (2016) e Machado (2017), por exemplo, abordaram a relevancia do
programa de aprendizagem para o desenvolvimento profissional e inser¢cao do jovem do mercado
de trabalho. Mariani (2010) focou na exploracao do perfil socio-econdmico e cultural dos jovens
participantes dos programas de aprendizagem e suas redes de sociabilidade. Matsuzaki (2011)
buscou analisar o cenario que envolve a aplicagdo da lei da aprendizagem, a partir dos principais
elos envolvidos nesta relacdo. Todos esses trabalhos, no entanto, foram realizados fora da
mesorregido de Uberlandia.

A primeira etapa deste estudo se constituiu no mapeamento dos processos que envolvem
interacdo ou mesmo que impactam diretamente o parceiro da entidade formadora, que ¢ quem
contrata o jovem aprendiz. Baseado no resultado desse mapeamento, a proxima etapa se
constituiu na adaptagdo e ajustes do instrumento de pesquisa, desenvolvido por Parasuraman,
Zeithaml e Berry (1988), a SERVQUAL. Depois de ajustado, o instrumento foi aplicado a
populagdo definida para este estudo, com o objetivo de captar as percepcodes e as expectativas de
qualidade que os parceiros tém acerca de como ¢ prestado o servico pela entidade formadora,
denominada neste trabalho como Instituto Alfa. Na sequéncia, seguiu-se a etapa de andlise e

apresentacao de resultados.



1.2 Delimitacio do tema

Desde a década de 1980, pesquisas que t€m o objetivo de estudar e medir a qualidade em
servicos vém sendo desenvolvidas. O pioneiro foi Gronroos (1984), que se propos a desenvolver
um modelo de qualidade em servigo, que partiu da avaliacdo das variaveis qualidade esperada e
qualidade percebida. Depois veio Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), que apresentou uma
relagdo de cinco gaps entre as percepcoes de qualidade do servigo da empresa e a do cliente, o
que foi a base para que Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988) construisse a SERVQUAL (escala
de avaliagdo de qualidade em servigos). Brown e Swartz (1989) também trabalharam um modelo
de trés gaps muito parecido com o que ja havia sido proposto por Parasuraman, Zeithaml e Berry
(1985). Bolton e Drew (1991) estudaram de que forma os clientes integram as suas percepgoes
para construir uma avaliacdo da qualidade do servigo e, Cronin e Taylor (1992) desenvolveram
um trabalho que inseriu o conceito da satisfacdo do cliente como critério para a medicao da
qualidade do servigo.

Pereira, Carvalho e Rotondaro (2013) discutem que a avaliagdo da qualidade, de produtos
e de servigos, ¢ uma atividade extremamente complexa, porque o construto qualidade ¢ abstrato,
de dificil definicao e medicdo. Complementam ainda que transformar os sentimentos do cliente
em aspectos concretos ¢ realmente um desafio. No entanto, para Parasuraman, Zeithaml e Berry
(1985), avaliar a qualidade do servigo para o consumidor ¢ muito mais dificil do que avaliar a
qualidade de um produto, justamente pela falta de critérios objetivos de avaliacao. Além disso, a
avaliacdo do consumidor ¢ uma comparacao das expectativas que ele tem em relagdo ao servigo
que esta sendo prestado naquele momento, entdo qualquer problema, mesmo que pontual, pode
comprometer a percepcao de qualidade do cliente de forma definitiva. A avaliagdo de qualidade
de um servigo vai além da analise dos resultados, envolve também uma analise de processo, o
que requer uma avaliagdo muito mais abrangente e criteriosa.

Esta pesquisa trata de um estudo de caso envolvendo uma ESFL do estado de Minas
Gerais, localizada na cidade de Uberlandia, que oferece formacdo profissional a jovens
aprendizes por meio do Programa de Aprendizagem Profissional. A escolha da ESFL se deu em
funcdo da relevancia de atuacdo que ela apresenta, tanto com relagdo ao numero de jovens em

processo de formagdo, quase 2.000 aprendizes em 2018, como em funcdo da abrangéncia
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territorial, com atuagdo nos estados de Minas Gerais, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Goias e
Sao Paulo, um total de 39 municipios. O estado de Minas Gerais, no entanto, concentra mais de
65% desse volume de jovens, sendo que 30% desses sdo atendidos pela cidade de Uberlandia.
Além disso, o Instituto Alfa também concentra na cidade de Uberlandia quase 35% do total de
clientes atendidos (empresas parceiras).

O objetivo ¢ explorar, do ponto de vista da qualidade em servicos, a relagdo que se
estabelece entre as empresas que buscam ou se veem obrigadas a cumprir a cota de contratagao
de jovens aprendizes, determinada pelo Ministério do Trabalho, e essa entidade formadora — o
Instituto Alfa — que oferece os recursos necessarios para que €ssas empresas cumpram o seu
papel.

A qualidade desta relacdo impacta diretamente a sociedade, principalmente na figura
daqueles que sdo os maiores beneficiados pelo programa: o jovem de 14 a 24 anos. Além de
obviamente, também impactar as instituigdes que oferecem o servigo de aprendizagem e os
contratantes desses jovens aprendizes, ou seja, as empresas. E sob esses dois ultimos aspectos €
que este trabalho visa trazer uma contribuicdo, pois embora as entidades prestadoras desse
servico sejam parte do Sistema S (SENAI, SENAC, SENAR, SENAT e SESCOOP) ou ESFL,
elas precisam gerar faturamento para se financiar e também para remunerar a estrutura que
suporta esta prestagao de servigos.

Dessa forma, estudar a qualidade desta relagdo ¢ essencial por dois motivos: primeiro,
porque a concorréncia neste setor € extremamente alta, principalmente em funcdo da
predominancia de atuagdo do Sistema S e, segundo, porque ainda existe um grande potencial de
parcerias para ser explorado.

Para se ter uma ideia da relevancia de atuacao, hoje, o Sistema S esta presente em 625
municipios do estado de Minas Gerais, o que significa uma abrangéncia de mais 70% do
territorio, além de oferecer quase 80 cursos de aprendizagem profissional, contar com recursos,
subsidios e contribuigdes dos empresarios e do governo e oferecer isencao da taxa de formacao
do jovem aprendiz para o contratante contribuinte dos sindicatos destas entidades (MINISTERIO
DO TRABALHO E EMPREGO, 2014). Ademais, para alcangar o mercado que o Sistema S nao
atende, seja pela abrangéncia, pela falta de vagas ou até mesmo por uma op¢ao da empresa

contratante, existe altissima concorréncia. Em Minas Gerais sdo mais de 100 entidades, sem
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contar o proprio Sistema S e em Uberlandia, cidade onde esta sediado o Instituto Alfa, sdo cerca
de 10 entidades concorrentes (JUVENTUDE WEB, 2018).

Existem basicamente duas fontes de potencial ndo explorado. A primeira € o proprio
parceiro da entidade, que ndo faz a contratacdo de toda a cota de jovens aprendizes determinada
pelo Ministério do Trabalho e Emprego (MTE) com apenas uma entidade. No caso do Instituto
Alfa, de acordo com dados de relatorios internos, existe um potencial de 30% a ser explorado, o
que significa que do total de aprendizes que as empresas, que ja sdo parceiras do instituto, sao
obrigadas a contratar, apenas 70% ¢ contratado com o Instituto Alfa, sendo que o restante ou nao
estd contratado ou estd contratado com uma entidade formadora concorrente. A segunda fonte
esta relacionada ao potencial geral de contratagdo. Segundo dados de (MINISTERIO DO
TRABALHO E EMPREGO, 2017) apenas 33,10% do potencial de contratacdo de jovens
aprendizes apurado pelo MTE foi de fato contratado em Minas Gerais, estado de atuagdo do
Instituto Alfa.

Dessa forma, a importancia de se identificar os problemas de qualidade e de se configurar
os processos de servigos do Instituto Alfa, com base na expectativa de qualidade do contratante —
que ¢ a empresa que emprega ou empregara o jovem aprendiz — tem o objetivo de garantir que ele
permaneg¢a com o mercado que ele ja atende e, claro, aumente o seu portfolio de clientes,
mantendo ou ainda aumentando a oferta de vagas de aprendizagem profissional aos jovens

elegiveis.

1.3 Problema de pesquisa

A intangibilidade, a heterogeneidade e a inseparabilidade, caracteristicas inerentes ao
processo de prestacdo de servicos, de acordo com Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) se
apresentam como um desafio a qualquer empreendedor que deseja melhorar a qualidade do
servico que oferece aos clientes.

Nesse contexto, esta pesquisa apresenta um estudo de caso que contempla a avaliacao da
qualidade de servigos prestados por uma entidade formadora de jovens aprendizes. A entidade

formadora, neste caso, ¢ uma organizacdo sem fins lucrativos, mantida por um instituto de
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educagdo e cultura, que presta servicos a outras organizagdes, por meio do oferecimento de
cursos de aprendizagem profissional.

O funcionamento do projeto se da por meio da capacitacdo do jovem aprendiz no ambito
tedrico e pratico. A parte teorica ¢ desenvolvida pela entidade formadora, que deve
necessariamente ser parte do sistema S, ou uma escola de ensino técnico, ou ainda uma entidade
sem fins lucrativos, como é o caso da organizac¢io estudada nesta pesquisa (MINISTERIO DO
TRABALHO E EMPREGO, 2014).

A entidade formadora ¢ responsavel pela aplicacdo do curso de aprendizagem, além de
realizar a gestdo de desempenho dos jovens e a fiscalizagdo das condigdes de trabalho em que
eles sao submetidos. J& a parte pratica ¢ realizada pela empresa contratante do jovem aprendiz,
que tem a responsabilidade de orienta-lo e de acompanhd-lo no exercicio das atividades a ele
designadas. Atividades estas que devem sempre privilegiar a relevancia para a formagao
profissional do jovem (MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO, 2014).

Diante do exposto, pode-se enunciar a seguinte pergunta de pesquisa:

Como se apresenta a avaliagdo de qualidade dos servigos prestados pelo Instituto Alfa
por parte das empresas parceiras, e quais os sdo os aspectos determinantes para a formagdo
dessa percepgdo?

A esséncia deste trabalho se constitui entdo em compreender qual ¢ a avaliagdo de
qualidade que os parceiros, ou seja, organizagdes contratantes dos jovens aprendizes, atendidos
pelo Instituto Alfa, t€ém acerca dos servicos prestados e identificar quais as dimensdes da

qualidade sdao mais determinantes para a formagao dessa percepgao.
1.4 Objetivo geral
Avaliar a qualidade da prestagao de servicos de uma entidade sem fins lucrativos quanto

ao oferecimento de cursos de aprendizagem profissional sob o ponto de vista da empresa que

contrata o jovem aprendiz.
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1.5 Objetivos especificos

e Mapear e estruturar os processos da operacao de servicos da entidade formadora Alfa.

e Adaptar o questiondrio SERVQUAL afim de que as declaracdes contidas nele estejam
aderentes ao contexto estudado

e (oletar por meio do questionario SERVQUAL adaptado quais sdo as percepgoes €
expectativas que ele tem em relagdo ao servigo prestado pelo Instituto Alfa.

e Apurar os resultados e apresentar como esta a avaliagdo de qualidade sob a visdo do
parceiro.

e Identificar as dimensdes de servigos mais criticas e que demandam de maior agilidade na

solugao.
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2  REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO

2.1

Terceiro setor no Brasil

Apresentar o conceito de terceiro setor e definir claramente quais os tipos de organizagdes

que o constituem, continua sendo um desafio mesmo nos dias de hoje. Rodrigues (1997) afirma

ndo existir um sistema padronizado de conceitos e terminologias do setor, ¢ denomina-lo como

terceiro setor, acabou sendo uma forma de diferencia-lo do primeiro setor, que € constituido pelo

Estado, e também do segundo setor, que ¢ constituido pelas empresas comerciais, de iniciativa

privada com fins lucrativos.

Rodrigues (1997, 1999) apresenta o que poderia ser o conjunto de organizagdes

constituintes desse terceiro setor e quais as principais caracteristicas de cada uma delas: as

associacoes, que se definem como um grupo de individuos organizados em prol de um objetivo

€m comum:

Instituicdes filantropicas, que tem um papel basicamente assistencialista e vivem de
doagdes e recursos do governo, mas, se incluem também nesse grupo a categoria de
filantropia empresarial;

Organizag¢des Nao Governamentais (ONG), que nao ¢ uma denominagao juridica, mas,
sim politica, ttm compromisso com a sociedade civil e atua com foco em direitos
humanos, saude, educacao, meio ambiente, mas, nunca com carater assistencialista;
Fundagdes privadas, que na pratica ¢ uma categoria de conotacao essencialmente juridica,
fundadas por um instituidor, que resumidamente destina bens para um fim especifico a ser
alcancgado;

E por fim, as organizagdes sociais, que sao um modelo de organizacao publica ndo estatal,
que buscam absorver as atividades de responsabilidade publica, como educagdo, saude,
cultura, etc., por meio de uma parceira entre Estado e sociedade, mediante qualificagao

especifica e gestdao de resultados.

Ja Fernandes (1997) traz o conceito de Organizacdes da Sociedade Civil (OSC), que

apresentam um conjunto de caracteristicas especificas, que as distingue tanto das organizagdes

estatais quanto das organizagdes comerciais. Segundo o autor, pode-se dizer que essas
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organizagdes compode o terceiro setor por varios motivos. O primeiro esta relacionado as frentes
de atuagdo, pois coincidem com aquelas que o governo também atua, como saude, educagao,
cultura, esporte, dentre outros. Viabiliza a concretizagdo de demandas coletivas por meios
individuais, indicando que nem o Estado e nem as empresas com fins lucrativos conseguem
atender a todos os interesses ¢ demandas da sociedade. Além disso, as OSC acabam carregando
um significado que vai além dos recursos de que dispdem, porque “difundem a ideia do
voluntariado como expressao da existéncia cidada, acessivel a todos e a cada um, indispensavel a
resolucao dos problemas de interesse comum” (p. 4). Por fim, ressalta a complementariedade que
existe entre as agOes publicas e privadas.

Desde o periodo da colonizacao no Brasil, a igreja catdlica teve uma atuagdo dominante
na prestacao de servigos sociais e assistencialistas, por meio de hospitais, orfanatos, asilos,
escolas, dentre outros. A partir de 1930, com a instituicdo do Estado de bem-estar social, no
governo populista de Gettalio Vargas, o Estado assume a responsabilidade por esse trabalho,
atribuindo-lhe o carater de politicas ptblicas. As organizagdes que antes o faziam, principalmente
a igreja, passam a ter sua atuacao legitimada como colaboradores desse processo. Nesse contexto,
no ano de 1935, ¢ promulgada a lei declarando como de utilidade publica todas essas
organizagoes e, em 1938, foi criado o Conselho de Servigo Social (CNSS), possibilitando a todas
as entidades nele inscritas, o recebimento de subsidios do governo (RODRIGUES, 1997).

Depois desse momento, ja nos anos 1970, sob o cenario da ditadura militar, comecaram a
se estruturar novos grupos e associacoes, o terceiro setor embriondrio, segundo Rodrigues (1997),
com o0 objetivo de se manifestarem e lutarem contra as injusticas e desigualdades decorrentes
desse periodo. E nesse contexto que comegam a surgir no Brasil as ONG. De acordo com Bayma
(1997), o surgimento das ONG no Brasil se deu na década de 1960, a partir da experiéncia de
exilio de liderangas estudantis no exterior. Para Rodrigues (1997), o nascimento do terceiro setor
esta completamente associado a fragilidade e incompeténcia do Estado em cumprir suas fungdes
sociais basicas.

Para Rodrigues (1997), a consolidacao do terceiro setor se deu, de fato, apenas apos o
processo de democratizacdo do pais nos anos de 1980 e a queda do Estado do bem-estar social
nos anos de 1990. Segundo o autor, nesse momento as ONG perdem o carater contestatorio e

passam a assumir o papel de parceiras do Estado na execu¢do das politicas publicas, ganhando
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consisténcia, representatividade e organizagdo. Segundo Fisher e Falcone (1998), essas
organizagoes, ao contrario de se colocarem em oposi¢do a0 governo, como era antes, passaram a
estabelecer com ele, relagcdes de complementariedade e parceria. A partir desse momento, a
relagdo entre o governo e o terceiro setor passa a ser muito mais profissionalizada, pautada na
defini¢ao de critérios e medi¢do de indicadores relativos ao desempenho do projeto social,

caracterizando, dessa forma, uma administracao publica por resultados (RODRIGUES, 1999).

2.1.1 Desafios das organizacoes do terceiro setor no Brasil

Godoi-de-Sousa e Valadao Junior (2010) apontam que a relagdo entre organizagdes do
terceiro setor e governo podem se configurar de trés formas. A primeira, denominada como
“encontro pressao”, trata-se de uma relagdo em que ndo se estabelece um vinculo formal entre
governo e organizacgao, fato este que permite que a organizacao se posicione de maneira critica as
decisdes do governo.

A segunda, denominada como “encontro prestagao de servico”, ja ¢ uma relacdo em que o
governo impde regras de atuagdo, faz exigéncias de desempenho e eventualmente fiscaliza o
servico prestado. Se a atuagdao da organizagdo ndo corresponder as exigéncias do governo, pode
haver inclusive o cancelamento ou nao renovacao do projeto. Essa relagdo ¢ seletiva, permitindo
a apenas algumas que permanecam em operacdo. Isto acaba promovendo competicdo entre as
organizagdes, 0 que, consequentemente, gera a fragmentagdo das articulagdes politicas do setor
(GODOI-DE-SOUSA; VALADAO JUNIOR, 2010).

Por ultimo, Goddi-de-Sousa e Valadao Junior (2010) abordam as caracteristicas da
relagdo “encontro participativo”. Esta relagdo ¢ caracterizada pela construcdo conjunta de um
projeto entre o governo € a organizagao sem fins lucrativos, o que leva a uma maior participagao
e entrosamento entre as partes.

Assim como qualquer empresa com fins lucrativos, as entidades sem fins lucrativos
também lidam com ameacas, demandam recursos, devem explorar novas oportunidades e acima
de tudo, devem buscar novas formas de atuagdo (MOTTA, 1979). Além disso, como discutido
por Oliveira, Ross e Altimeyer (2005), essas organizacdes necessitam tanto desenvolver auto

sustentabilidade para continuarem a cumprir o seu papel social, como também concorrer com
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outras institui¢des de mesma natureza. Por esses motivos € que essas organizagdes devem buscar
conhecimentos gerenciais, além de priorizarem uma administragdo profissional (BAYMA, 1997).

Uma das caracteristicas que claramente faz parte da definicdo de uma entidade sem fins
lucrativos € justamente o aspecto nao lucrativo do negdcio. No entanto, para se sustentar, a
organizagdo precisa gerar receita superavitaria, o que, consequentemente, gera lucro. Lucro este
que deve necessariamente ser reinvestido nas atividades que desenvolve. A atuacdo de uma
entidade sem fins lucrativos passa por diversos “dilemas” que envolvem ora reprimir a
mentalidade comercial em favor de sua esséncia primordial, ora aceitar a mentalidade comercial,
para simplesmente sobreviver (MOTTA, 1979).

Motta (1979) relaciona alguns desses dilemas. O primeiro esté relacionado a defini¢do de
relevancia de um projeto. Se, deve ser relevante por estar aderente a missdo € aos objetivos
sociais da entidade, ou, se, deve estar associada a rentabilidade financeira gerada. Na pratica,
todos os “dilemas” apontados por Motta (1979) estdo associados ao trade-off: devem-se manter
os propositos da organizagdo acima de tudo ou em algum momento deve-se abrir mao de alguma
iniciativa em detrimento da sobrevivéncia?

As organizagdes sem fins lucrativos, de acordo com Motta (1979), devem sempre
transmitir uma imagem de organizacao, controle e consisténcia em todas as suas agdes e projetos.
A justificativa para isso € de que essas entidades, em um primeiro momento, devem ser
conciliadoras e executoras dos interesses de seus “clientes”.

Motta (1979) discute a dificuldade de se implementar praticas gerenciais, como o
planejamento estratégico, em entidades sem fins lucrativos em fun¢do de algumas caracteristicas
que essas organizagdes apresentam. O autor fala, por exemplo, do apego ao passado,
comportamento que influencia muito as decisdes de futuro, caracterizando um perfil inflexivel e
pouquissimo dinamico. Outro ponto € sobre a busca por estabilidade das organizagdes desse tipo,
ou seja, ndao avaliam oportunidades e ameagas para ajuste de planos, o que acaba deixando essas
organizacgoes vulneraveis a qualquer mudanga de cenario. Outra questao apontada pelo autor esta
relacionada ao planejamento fundamentado em uma visdo e analise limitada do contexto.

A falta de sistematizacdo e consisténcia de analises resulta em falta de informagdes de
qualidade para a tomada de decisdo. Diante disto, as decisdes acabam sendo tomadas com base

nas crengas e realidades dos dirigentes da organizacdo (MOTTA, 1979). Bayma (1997) afirma
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que nesse tipo de organizacdo existe “uma tendéncia de se negligenciar os resultados”,
justamente pelo carater social do trabalho, o que acaba lhe atribuindo um prazo maior para a
visualizagao de resultados. No entanto, argumenta que certamente muitos de seus resultados
podem ser apurados e tratados de forma quantitativa.

Motta (1979) também fala do problema de ‘“isolamento” do planejamento que as
organizagdes sem fins lucrativos tendem a assumir. Isto porque, o planejamento faz meng¢ao ao
futuro e o futuro pode gerar instabilidade. Além disso, outro aspecto que leva ao isolamento ¢ a
separacao intencional do processo de tomada de decisdo do contexto em que elas serdo
executadas. Dessa forma, com o objetivo de manter a ordem, a estabilidade e a aceitagdo, os
dirigentes deixam de compartilhar os planos futuros com a equipe que efetivamente executara
esse planejamento, o que acaba gerando conflitos entre os setores de planejamento e
implementagao.

O fato ¢ que o estudo da administracdo sempre esteve focado em desenvolver e aprimorar
processos focados em empresas capitalistas, negligenciando quaisquer outras organizacdes fora
desse grupo (FISHER; FALCONER, 1998). No entanto, o terceiro setor ja ¢ bastante
representativo no Brasil e tem apresentado grande crescimento, tanto em numero de organizacoes
quanto em numero de profissionais empregados por essas organizacdes, o que realmente
demanda mais pesquisas e estudos com foco nessas organizagoes.

A Tabela 1 e a Tabela 2 mostram, respectivamente, a evolu¢do do numero de
organizagoes ¢ de profissionais empregados em entidades sem fins lucrativos nos anos de 1996,
2002 e 2010, quando foi feito o ultimo estudo pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica

(IBGE) (INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA, 2012).

Tabela 1 — Numero de Fundagoes Privadas ¢ Associagdes sem Fins Lucrativos

% Crescimento %
1996 2002 ° T 2010 Crescimento
2010/2002
107.332 275.895 157% 290.692 5%

Fonte: Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (2012).
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Tabela 2 — Pessoal ocupado assalariado em Fundacdes Privadas e Associagdes sem Fins

Lucrativos
% Crescimento %
1996 2002 2002/1996 2010 Crescimento
2010/2002
1.039.925 1.541.290 48% 2.128.007 38%

Fonte: Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (2012).

A defini¢ao adotada pelo IBGE (2012) para definir quais as organizagdes compdem o
grupo de Fundagdes Privadas e Associagdes sem Fins Lucrativos no Brasil (FASFIL) apontadas
nestas estatisticas seguiu a metodologia do Handbook on non-profit institutions in the system of
national accounts, elaborado pela Divisdo de Estatistica da Organizagao das Nagdes Unidas
(ONU), em conjunto com a Universidade John Hopkins, em 2002. Nesse sentido, foram
consideradas FASFIL as organizagdes existentes no Cadastro Central de Empresas (CEMPRE)
como entidades sem fins lucrativos (co6digo de natureza juridica iniciado pelo nimero trés) e que
se enquadrem, simultaneamente, nos cinco seguintes critérios:

a) Privadas, ndo integrantes, portanto, do aparelho de Estado;

b) Sem fins lucrativos, isto €, organizacdes que nao distribuem eventuais excedentes entre os
proprietarios ou diretores € que nao possuem como razao primeira de existéncia a geracao
de lucros — podendo até gera-los, desde que aplicados nas atividades fins;

c) Institucionalizadas, isto €, legalmente constituidas;

d) Auto administradas ou capazes de gerenciar suas proprias atividades; e

e) Voluntarias, na medida em que podem ser constituidas livremente por qualquer grupo de
pessoas, isto €, a atividade de associagdo ou de fundagdo da entidade ¢ livremente

decidida pelos socios ou fundadores.

No caso brasileiro, esses critérios correspondem a trés figuras juridicas no novo Codigo
Civil: associacdes, fundacdes e organizagdes religiosas. As associagdes, de acordo com o Art. 53
do novo Cddigo regido pela Lei n° 10.406, de 10 de janeiro de 2002, constituem-se pela unido de
pessoas que se organizam para fins ndo econdmicos. As fundagdes sdo criadas por um instituidor,
mediante escritura publica ou testamento, a partir de uma dotacdo especial de bens livres,

especificando o fim a que se destina, e declarando, se quiser, a maneira de administra-la. As



29

organizagoes religiosas foram consideradas como uma terceira categoria através da Lei n® 10.825,
de 22 de dezembro de 2003, que estabeleceu como pessoa juridica de direito privado estas
organizagdes, que anteriormente se enquadravam na figura de associagdes (INSTITUTO
BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA, 2012).

No entanto, a base final de organizagdes que constituem a FASFIL exclui alguns grupos
de organizacdes das estatisticas apuradas, por apresentarem alguma particularidade que
descaracteriza o conceito puro adotado para a constituicdo do grupo de FASFIL (INSTITUTO
BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA, 2012). Sio eles:

e (Caixas escolares e similares;

e Partidos politicos;

¢ Sindicatos, federacoes e confederacoes;

e (Condominios;

e (Cartorios;

e Sistema S;

e Entidade de mediacao e arbitragem;

e Comissao de conciliagao prévia;

e (Conselhos, fundos e consoércios municipais; €

e (Cemitérios e funerarias.

2.2 Aprendizagem profissional

O Programa de Aprendizagem Profissional foi instituido pela Lei da Aprendizagem (Lei
N° 10.097) em 19 de dezembro de 2000. A lei obriga as empresas que possuem mais de sete
funcionarios a contratar um niimero minimo de 5% e maximo de 15% de jovens aprendizes em
relagdo ao seu quadro de funcionarios ndo especialistas. O programa se constitui em um processo
de formacao profissional, por meio do qual o jovem ¢ empregado por uma empresa, onde tem
uma experiéncia pratica e ao mesmo tempo recebe uma formacao teorica, realizada por uma
entidade formadora, que pode ser uma entidade sem fins lucrativos, uma escola técnica ou uma

entidade do Sistema S (MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO, 2014).
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A grande dificuldade, no entanto, ¢ que o empresario, de modo geral, ndo enxerga a
importancia do programa e ndo se esforca para cumpri-lo, mesmo diante da obrigatoriedade
imposta por lei, pois conforme ja foi apresentado, apenas cerca de 30% do potencial de
contratagdo de aprendizes ¢ de fato empregado (DEPARTAMENTO INTERSINDICAL DE
ESTATISTICA E ESTUDOS SOCIOECONOMICOS, 2017). Para ele, a contratagio do jovem
aprendiz ¢ um fardo e ele o faz apenas no ultimo momento, que ¢ quando o Ministério do
Trabalho faz a notificacdo formal e lhe concede um prazo para apresentar as contratagdes
relativas a sua respectiva cota. A maioria das empresas sequer sao notificadas, o que justifica um
numero baixissimo de contratagdes quando comparado com o potencial. Em 2005, apenas 6% do
potencial de contratagdo de jovens aprendizes era empregado por meio do programa, ja em 2015,
esse numero subiu para 26% (MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO, 2014).

Embora, a realidade ainda esteja longe de ser a ideal, houve um crescimento da
contratagao desses jovens ao longo do tempo. Além disso, de acordo com a revista Gazeta do
Povo (2018), esse numero deve aumentar ainda mais em 2018 com a implantacdo do e-Social,
sistema digital que vai unificar as obrigagdes fiscais, previdenciarias e trabalhistas das empresas.

De acordo com o especificado no Manual de Aprendizagem, produzido pelo Ministério do
Trabalho:

A aprendizagem ¢ o instituto destinado a formagdo técnico-profissional
metodica de adolescentes e jovens, desenvolvida por meio de atividades tedricas
e praticas ¢ que sdo organizadas em tarefas de complexidade progressiva. Tais
atividades sdo implementadas por meio de um contrato de aprendizagem, com
base em programas organizados ¢ desenvolvidos sob a orientagdo e
responsabilidade de entidades habilitadas (Lei n°. 8.069/90 Art. 62 ¢ CLT Art.
428). (MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO, 2014, p. 13).

E um misto que se localiza entre a educagdo e o trabalho, com reflexos e intersegdes em
ambos os lados. O jovem assina um contrato de trabalho com a empresa e a entidade formadora,
mas um contrato de natureza especial, no qual uma parte relevante de sua carga horaria ¢
dedicado as atividades tedricas (aulas), realizadas fora da empresa e na sede de uma entidade
formadora. O jovem, dessa forma, possui uma série de direitos e garantias na area trabalhista,

mas, também possui uma série de direitos e obrigacdes que se relacionam com a educagdo. Esse
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aprendiz, na pratica, realiza um curso enquanto desenvolve atividades praticas (MINISTERIO
DO TRABALHO E EMPREGO, 2014).

O programa de aprendizagem prevé a execugdo de atividades teodricas e praticas, sob a
orientagdo pedagdgica de entidade qualificada em formacao técnico-profissional metoddica e com
atividades praticas coordenadas pelo empregador. No entanto, as atividades devem ter a
supervisao da entidade formadora, que deve garantir o cumprimento de alguns critérios. Com
relagdo ao publico-alvo, deve ser sempre composto por jovens de 14 a 24 anos, com excecdo das
pessoas com deficiéncia, para as quais nao existe limite de idade. Deve-se priorizar a inser¢ao de
jovens em situagdo de vulnerabilidade social ao programa (MINISTERIO DO TRABALHO E
EMPREGO, 2014).

A observancia a questdes relativas ao perfil socioecondmico do jovem e da familia dele
deve ser realizada, de forma a promover o atendimento com foco em beneficiar aqueles jovens
sobre 0s quais existem maiores possibilidades de se exercer impacto mais relevante em seu futuro
(MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO, 2014).

O desenvolvimento de conteudos deve considerar a aplicagdo de conhecimentos,
habilidades e competéncias pertinentes aos objetivos do programa e adequados ao publico
participante. Além disso, devem sempre contemplar o potencial de aplicagdo no mercado de
trabalho. Os contetidos, além dos temas gerais obrigatorios, devem ser diretamente relacionados a
fungdo que o jovem desempenha na empresa (MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO,
2014).

Além disso, o programa deve ser estruturado de forma a viabilizar a alterndncia das
atividades teoricas e praticas, bem como a propor¢do entre uma e outra, em fun¢do do conteudo a
ser desenvolvido e do perfil do publico participante. A carga horaria das atividades tedricas nao
pode ser menor do que 30% da carga horaria total do curso, ou 400 horas, o que for maior, sob
pena de se configurar exploragdo de mado de obra e se descaracterizar o programa de
aprendizagem. As atividades tedricas também nao podem ter carga horaria maior do que 50% da
carga horaria total do curso, sob pena de se descaracterizar o projeto pela falta de atividades
praticas. Os dias devem ser distribuidos entre todas as atividades (tedricas e praticas), sendo

alguns deles dedicados inteiramente as aulas tedricas e outros deles inteiramente as atividades
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praticas, sendo que o contrato de aprendizagem ndo pode jamais ter duracao superior a dois anos
(MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO, 2014).

Por fim, devem existir mecanismos de acompanhamento e avaliagdo do programa de
aprendizagem e mecanismos de inser¢ao dos aprendizes no mercado de trabalho apds o término

do contrato de aprendizagem (MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO, 2014).

2.2.1 Surgimento e desenvolvimento da Lei da Aprendizagem

A participacao do adolescente e do jovem no mercado de trabalho ¢ objeto de grande
preocupacao desde o governo de Getulio Vargas na década de 1940. Em 1943 foi promulgada a
Consolidagao das Leis do Trabalho (CLT), uma Lei vigente até os dias de hoje, que regula todas
as relacdes de trabalho existentes entre empregados e empregadores, € que inseriu o jovem no
contexto do trabalho, com adequagdes e restricdes que garantissem sua integridade individual
(BRASIL, 2018a).

Em 1990 foi promulgada a Lei 8.069, popularmente conhecida como Estatuto da Crianca
e do Adolescente (ECA), que preve nos seus artigos 60 a 69, o direito a aprendizagem alinhada a
protecao integral dos jovens. No ano 2000, foi instituida a Lei 10.097, que objetivou atualizar os
artigos da CLT referentes a contratagdo dos jovens aprendizes, ofertando-lhes ainda mais
protecao. Essa Lei foi denominada Lei da Aprendizagem (BRASIL, 2018b, 2018c).

Depois de cinco anos, o Decreto 5.598/2005 trouxe parametros para o fiel cumprimento
da legislagdo e regulamentou a contratacdo dos aprendizes em moldes especificos (BRASIL,
2018d). Em 2008, a Lei 11.788 dispds sobre a alteracdo do artigo 428 da CLT, acrescentando
novos dispositivos legais as questoes relativas a aprendizagem (BRASIL, 2018e¢). J4 em 2012, foi
publicada a Portaria 723, que traz orientagdes aos empregadores e as entidades formadoras de
jovens aprendizes a respeito dos procedimentos que devem ser observados para a contratacao de
aprendizes (BRASIL, 2018f).

A Figura 2 mostra em formato de linha do tempo, uma visdao mais estruturada de datas e

eventos que precederam e sucederam a cria¢do da Lei da Aprendizagem.



Figura 2 — Eventos que precederam e sucederam a criagdo da Lei da Aprendizagem
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Fonte: Elaborado pela autora.

Novas normativas, resolugdes, regulamentagdes e portarias sdo editadas permanentemente
por todos os orgdos que regulam a aprendizagem profissional no Brasil, principalmente o

Ministério do Trabalho, os Conselhos Municipais da Crianga e do Adolescente e diversos outros.

2.2.2 Objetivo e importancia do programa de aprendizagem

O objetivo da legislagdo referente a aprendizagem ¢ garantir o direito a profissionalizagdo,
por meio de contratos especiais que preservem a protegdo integral, a integridade fisica e moral,
assim como, a fase peculiar de desenvolvimento dos jovens de 14 a 24 anos (MINISTERIO DO
TRABALHO E EMPREGO, 2014).

A formagdo técnico-profissional deve ser constituida por atividades teodricas e praticas,
organizadas em tarefas de complexidade progressiva, em programa correlato as atividades
desenvolvidas nas empresas contratantes. Isso significa dizer que, se o aprendiz esta cursando um
curso de assistente administrativo, ele ndo podera trabalhar em um posto de gasolina como

frentista, por exemplo. O jovem terd que desenvolver na empresa, atividades diretamente
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relacionadas ao curso em que ele esta matriculado. O proposito € proporcionar ao aprendiz uma
formagio profissional basica (MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO, 2014).

O grande diferencial da aprendizagem profissional ¢ justamente essa integracdo entre
teoria e pratica: uma parte do seu tempo o jovem dedica as atividades tedricas na entidade
formadora e outra parte ele desenvolve na empresa, aplicando na pratica tudo aquilo que
aprendeu na sala de aula (MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO, 2014).

A Lei de Aprendizagem ¢ um instituto de suma relevancia social, pois cria oportunidades
tanto para o aprendiz quanto para as empresas. Para ao aprendiz, ela oferece formagao para o
desempenho de atividades profissionais e capacidade de discernimento para lidar com diferentes
situagdes no mundo do trabalho. Ao mesmo tempo, permite as empresas formarem mao de obra

qualificada, algo primordial no cenario econdmico em permanente evolugdo tecnoldgica.

2.2.3 Processo de habilitacio juridica da entidade formadora

A contratagdo de um jovem aprendiz ndo pode ser realizada diretamente pela empresa,
mas somente pode se efetivar por meio de uma entidade formadora, devidamente cadastrada e
habilitada pelo Ministério do Trabalho e Emprego (MTE) para oferecer cursos de aprendizagem
profissional (MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO, 2014).

Qualquer organizacdo que pretenda ofertar cursos de aprendizagem profissional deve
passar por um extenso caminho antes de ser autorizada a ofertar cursos de aprendizagem.
Primeiramente, ¢ necessaria uma constitui¢ao na forma de pessoa juridica. Essa constitui¢ao deve
atender uma série de normativas legais, inclusive a de se constituir como ESFL, de forma a
possibilitar a entidade o direito de ofertar cursos de aprendizagem profissional (BRASIL, 2018c).

ApOs essa primeira etapa, ¢ necessario proceder ao registro no Conselho Municipal dos
Direitos da Crianga ¢ do Adolescente (CMDCA) nos municipios onde pretende-se ofertar o
programa. Para obter esse registro, ¢ necessaria a apresentacdo de uma extensa documentacao,
bem como a realiza¢ao de uma visita presencial pelos membros do Conselho ao local onde devera
se instalar a unidade (BRASIL, 2018f).

ApoOs a obtengdo do Registro no CMDCA, o proéximo passo € o protocolo do pedido de

validagdo dos cursos na unidade do MTE mais proéxima do local de oferta do curso. A unidade
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local do Ministério recebe os documentos, analisa se estdo completos € os remetem a
Superintendéncia Regional do Trabalho ¢ do Emprego (SRTE) do estado onde se localiza o
municipio (BRASIL, 2018f).

A SRTE representa o MTE em cada um dos estados. Estdo sempre localizadas nas
capitais do estado, e apoOs receberem a documentagdo da entidade, realizam aprofundada analise,
que pode inclusive incluir uma visita presencial (BRASIL, 2018f).

ApoOs a andlise da SRTE, ela langa toda a documentagao da entidade em uma plataforma
denominada Juventude Web, acompanhada de um parecer que pode recomendar a aprovagdo ou
reprovacao do curso. Caso a SRTE recomende a validagao, o MTE em Brasilia, também avalia o
curso e sua adequacao a Legislagdo relativa a aprendizagem profissional. Apos essa andlise, o
MTE pode reprovar o curso, exigir alteragcdes ou aprovar o curso (BRASIL, 2018f).

Apenas depois da validacao e aprovacao do curso, ¢ que a entidade pode iniciar as suas
atividades naquele municipio especifico. No entanto, de acordo com o Decreto n° 5.598/2005,
Art. 8° apenas trés tipos de organizagdes podem se habilitar a prestar servicos como entidades
formadoras. Sao elas:

e Sistema S, composto pelo SENAI, SENAC, SENAR, SENAT E SESCOOP, mantidas
através de recursos publicos;

e Entidades Sem Fins Lucrativos, entidades dedicadas a educagdo ou exclusivamente a
formacao de jovens aprendizes;

e Escolas Técnicas, devidamente autorizadas pelo Governo Federal ou pelo Governo dos

Estados.

2.2.3.1 Os Servicos Nacionais de Aprendizagem — o chamado “Sistema S”

O curso, ministrado pelos Servigos Nacionais de Aprendizagem — SENAI, SENAC,
SENAR, SENAT e SESCOOP — ndo gera nenhum 6nus financeiro para as empresas, pois as
empresas participantes do que se convencionou chamar “Sistema S” ja contribuem
compulsoriamente para o seu financiamento, por meio do recolhimento da aliquota de 1%,
incidente sobre a folha de pagamento de saldrios dos seus empregados. Nesse caso, a empresa

arcard apenas com os custos trabalhistas e previdenciarios do contrato de aprendizagem, tais
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como salarios, INSS, FGTS, 13° salario, férias, dentre outros, de cada um dos aprendizes
(MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO, 2014).
Cada Servigo Nacional ¢ dedicado a um publico especifico, conforme especificado a
seguir:
e Servico Nacional de Aprendizagem Industrial — SENAI — Industria;
e Servico Nacional de Aprendizagem Comercial - SENAC — Comércio e prestagao de
Servigos;
e Servico Nacional de Aprendizagem Rural — SENAR — Produtores rurais e empresas de
agronegocio;
e Servico Nacional de Aprendizagem do Transporte — SENAT — Empresas de transportes; e

e Servico Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo — SESCOOP — Cooperativas.

E o recolhimento da aliquota vai para cada um dos Servigos Nacionais, de acordo com o
setor de atuacdo da empresa: uma industria, que fabrica produtos, contribui para o SENAI —
Servico Nacional de Aprendizagem Industrial, enquanto um comércio, que vende produtos,
contribui para o SENAC, o Servigo Nacional de Aprendizagem Comercial. Dessa forma, o
SENAI s6 oferta cursos de aprendizagem profissional voltados para a industria, e s6 atende
empresas desse segmento, enquanto o SENAC sé oferta cursos de aprendizagem voltados para o
comeércio e a prestacdo de servigos, e atendem empresas desse segmento. Assim ocorre em todos
os segmentos (MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO, 2014).

Caso os Servicos Nacionais de Aprendizagem (Sistema S) ndo oferecam cursos ou vagas
suficientes para atender a demanda dos estabelecimentos, esta podera ser suprida pelas escolas

técnicas de educagao e pelas ESFL (BRASIL, 2018d).

2.2.3.2 As escolas técnicas de educacao

As escolas técnicas, cujo funcionamento tenha sido autorizado pelo Governo Federal e/ou
pelos Governos Estaduais podem oferecer cursos de aprendizagem profissional, exclusivamente
nas areas do saber onde ja atuam, e apds serem devidamente autorizadas a atuar em tal

modalidade pelo MTE (MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO, 2014).
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Cabe mencionar que no caso de o curso de aprendizagem ser ministrado pelas escolas
técnicas havera previsdo de 6nus financeiros decorrentes do curso oferecido. Ou seja, além de
todas as obrigacdes trabalhistas e previdencidrias (tais como salarios, INSS, FGTS, férias e 13°,
dentre outras), as empresas que optarem pelas escolas técnicas deverdo pagar as mensalidades
dos cursos dos alunos para a escola técnica. Pois, o jovem ndo pode desembolsar nenhum centavo
para realizar o seu curso, uma vez que a obrigagao legal de formar e qualificar o jovem ¢ da

empresa (MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO, 2014).

2.2.3.3 As Entidades Sem Fins Lucrativos (ESFL)

As ESFL que tenham por objetivo a assisténcia ao adolescente e a educagdo profissional,
registradas no CMDCA e devidamente autorizadas para a oferta de cursos de aprendizagem
profissional pelo MTE, apods longo processo, podem ofertar cursos de aprendizagem profissional.
Para isso, as ESFL devem contar com estrutura adequada ao desenvolvimento dos programas de
aprendizagem e se submeterem permanentemente as normas de avaliagdo do MTE
(MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO, 2014).

Assim como no caso das escolas técnicas de educagao, para o curso de aprendizagem a ser
ministrado pelas ESFL havera previsdo de 6nus financeiros decorrentes do curso oferecido. Ou
seja, além de todas as obrigacdes trabalhistas e previdenciarias (tais como salérios, INSS, FGTS,
férias e 13°, dentre outras), as empresas que optarem pelas ESFL deverdo pagar as mensalidades

dos cursos dos alunos para a ESFL (MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO, 2014).

2.2.4 O papel do Ministério do Trabalho e Emprego

O Ministério do Trabalho e Emprego (MTE) ¢ o o6rgdo administrativo do Governo
Federal, responsavel por regulamentar e fiscalizar todos os aspectos referentes as relagdes de
trabalho no Brasil. Para cumprir essa fun¢cdo, o MTE edita Normas Regulamentadoras (NR),
Instru¢des Normativas (IN), portarias, resolu¢des, entre outras espécies normativas. Cabe
mencionar que um importante instrumento normativo para aprendizagem, a Portaria n°® 723/2012,

foi editada pelo MTE, assim como diversas outras regulamentacdes. O MTE também emite a
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Carteira de Trabalho e Previdéncia Social (CTPS), que registra todo o historico do trabalhador
(MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO, 2014).

No contexto da aprendizagem, o MTE, por meio de seus orgaos, coordena todas as
atividades e formalizacdes de instituicdes, cursos e registros. Ademais, compete a ele organizar o
cadastro nacional das entidades qualificadas em formacao técnico-profissional metodica e
disciplinar a compatibilidade entre o conteudo e a duragdo do programa de aprendizagem, com
vistas a garantir a qualidade técnico-profissional (MINISTERIO DO TRABALHO E
EMPREGO, 2014).

O MTE, através da Secretaria de Politicas Publicas de Emprego (SPPE), ¢ o responsavel
por organizar o Cadastro Nacional de Aprendizagem Profissional (CNAP). Esse cadastro ¢ a
referéncia oficial, onde estdo presentes todas as entidades autorizadas a ofertar aprendizagem
profissional no pais, apos passar por todo o processo de validacdo de seus cursos, conforme ja
explicado (MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO, 2014).

O CNAP esta disponivel e acessivel ao publico, pois todas as suas informagdes estao
disponiveis na Internet. E a principal ferramenta de consulta das empresas que desejam contratar
o jovem aprendiz para se certificarem de que a entidade formadora, com a qual estd firmando
parceria, estd autorizada a funcionar pelo Ministério do Trabalho (MINISTERIO DO
TRABALHO E EMPREGO, 2014).

2.2.5 A obrigatoriedade e a cota de contratacdo dos aprendizes

Os estabelecimentos de qualquer natureza, que tenham pelo menos sete empregados, sao
obrigados a contratar aprendizes, de acordo com o percentual exigido por lei (art. 429 da CLT). A
lei estabelece que o nimero de aprendizes deve ser equivalente a no minimo 5% e no maximo de
15% do total de trabalhadores contratados em cada estabelecimento, sendo que as fragdes devem
ser arredondadas para admissdao de um trabalhador. Nesse céalculo incluem-se todas as fungdes
que demandem formagao profissional, independentemente de serem proibidas para menores de
dezoito anos (MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO, 2014).

Entende-se por estabelecimento todo complexo de bens organizado para o exercicio de

atividade econdmica ou social do empregador, que se submeta ao regime da Consolidacao das
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Leis Trabalhistas (CLT). Assim sendo, uma empresa que possua 200 funciondrios tera que
contratar, por forca da lei, um minimo de 10 aprendizes (5%) até um maximo de 30 aprendizes
(15%). O limite minimo ¢ estabelecido pela lei como forma de garantir a inser¢cdo de jovens no
mercado de trabalho, enquanto o limite maximo ¢ estabelecido para evitar que uma empresa
tenha todo o seu quadro de pessoal composto por aprendizes, como forma de se beneficiar e ter
mio de obra qualificada com salarios menores (MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO,
2014).

De acordo com Ministério do Trabalho e Emprego (2014), sdo excluidas da base de
calculo da cota de aprendizagem as seguintes fungoes:

e As fungdes que exijam formagao de nivel técnico ou superior € os cargos de dire¢do, de
geréncia ou de confiancga (art. 10, § 1°, do Decreto n°® 5.598/05);

e Os empregados em regime de trabalho temporario, instituido pela Lei n® 6.019/1973 (art.
12, do Decreto n° 5.598/05);

e Os aprendizes ja contratados.

No caso de empresas que prestam servicos especializados para terceiros,
independentemente do local onde sejam executados, os empregados serao incluidos na base de
calculo da prestadora, exclusivamente. As empresas publicas e sociedade de economia mista
também estdo obrigadas a contratar, podendo-se optar pela contratagdo direta, proposicao em que
deverdo fazé-lo por processo seletivo divulgado por meio de edital ou indiretamente, por meio
das ESFL (MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO, 2014).

De acordo com Ministério do Trabalho e Emprego (2014), ¢ facultativa a contratagdao de
aprendizes por:

e Microempresas (ME),

e Empresas de pequeno porte (EPP), inclusive as que fazem parte do Sistema Integrado de
Pagamento de Impostos e Contribuigdes, denominado “SIMPLES” (art. 11 da Lei n°
9.841/97),

e Entidades sem Fins Lucrativos (ESFL), que tenham por objetivo a educagao profissional
(art. 14, I e 11, do Decreto n° 5.598/05).

Quanto as ESFL que tenham por objetivo a educacdo profissional (art. 14, I e II, do

Decreto n°. 5.598/05), estao dispensadas do cumprimento da cota apenas aquelas que ministram
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cursos de aprendizagem, uma vez que estas podem contratar os aprendizes no lugar da empresa,

nos termos do art. 430, II, c¢/c art. 431, também da CLT, ndo se submetendo, inclusive, ao limite

fixado no caput do art. 429 (§ 1° A, do art. 429) (MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO,

2014).

Além da obrigatoriedade determinada por lei, de acordo com Fundagdo Abring (2004), o

Programa Jovem Aprendiz estabelece um papel social no pais, uma vez que:

Oferece ao jovem a oportunidade de qualificagdo para o mercado de trabalho. A realidade
do mercado de trabalho ndo ¢ exatamente acolhedora e o indice de desemprego entre
adolescentes com idade entre 10 e 17 anos chega a ser 15% do total da populacao
brasileira. O problema desse elevado indice estd associado ao circulo vicioso em que o
jovem se insere, ja que ele ndo consegue o primeiro emprego por falta de experiéncia e
nado acumula experiéncia por falta de emprego. Existe ainda um agravante para os jovens
de classes mais pobres, porque estes comegam a trabalhar muito cedo em atividades que
demandam pouquissima qualificagdo, o que faz com que estudem menos ou até deixem de
estudar, o que leva a uma formagao deficitaria ou at¢ mesmo a falta dela, fazendo com
que permaneg¢am em empregos mal remunerados em toda a sua trajetoria.

Viabiliza a entrada do jovem no mercado de trabalho convencional. O jovem de hoje
vislumbra um futuro melhor que o de seus pais, ele tem o desejo de se formar melhor e de
alcancar posi¢des que lhe permitam ter uma vida mais afortunada. A oferta de empregos,
por meio do Programa Jovem Aprendiz, ¢ uma forma de viabilizar e até mesmo acelerar a
inser¢do do jovem no mercado de trabalho convencional.

Promove empregabilidade com respeito aos direitos do jovem. Viabilizar a entrada do
jovem no mercado de trabalho por si s6 ndo resolve o problema do desemprego e nem
mesmo concretiza o desejo e a necessidade de um futuro melhor no pais. O jovem precisa
de formacdao profissional, no entanto, sem comprometer os seus estudos € o seu
desenvolvimento enquanto pessoa. O Programa Jovem Aprendiz garante todos esses
direitos ao jovem, permitindo ainda que se apodere de uma renda em troca do trabalho

prestado.
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2.2.5.1 Premissas para o desligamento do jovem aprendiz do programa

Os aprendizes nao podem ser demitidos em razdo da reducdo do quadro de pessoal, pois
os contratos de aprendizagem em vigor se vinculam ao numero de empregados existente no
momento do calculo da cota. Portanto, a reducdo do quadro de pessoal s6 gerard efeitos no
futuro. Ademais, as proposicdes de dispensa sdo aquelas expressamente previstas no art. 433 da
CLT, que nao contemplam essa situacdo. Neste caso, os contratos de aprendizagem firmados
devem ser mantidos até o seu termo final (MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO, 2014).

O jovem aprendiz somente pode ser desligado do programa de aprendizagem em casos de
(MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO, 2014):

I.  Desempenho insuficiente ou inadaptacdo do aprendiz, salvo para o aprendiz com
deficiéncia quando desprovido de recursos de acessibilidade, de tecnologias assistidas e
de apoio necessario ao desempenho de suas atividades;

II.  Falta disciplinar grave;
III.  Auséncia injustificada a escola que implique perda do ano letivo; ou

IV. A pedido do aprendiz.

2.2.5.2 Tipos de contrato de aprendizagem

A contratacdo do aprendiz devera ser efetivada diretamente pelo estabelecimento que se
obrigue ao cumprimento da cota de aprendizagem ou, alternativamente, pelas entidades sem fins
lucrativos. Isso significa que a carteira de trabalho do aprendiz pode ser assinada tanto pela
empresa quanto pelas ESFL que atuam na aprendizagem profissional. Essa modalidade, na qual a
ESFL assina a carteira, ¢ permitida apenas as ESFL, e sdo vedadas para as escolas técnicas e para
os Servigos Nacionais de Aprendizagem (MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO, 2014).

Na proposicdo de contratagdo de aprendiz diretamente pelo estabelecimento que se
obrigue ao cumprimento da cota de aprendizagem (ou seja, quando a empresa assina a Carteira de
Trabalho do aprendiz como seu empregador), a empresa assumira a condicdo de empregador,
devendo inscrever o aprendiz em programa de aprendizagem a ser ministrado pelas entidades

qualificadas (MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO, 2014).
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A contratacao de aprendiz por intermédio de ESFL (ou seja, quando a ESFL, no caso a
entidade formadora, assina a Carteira de Trabalho do aprendiz como sua empregadora), para
efeito de cumprimento da cota, somente deverd ser formalizada apés a celebragdao de contrato
entre o estabelecimento e a ESFL, no qual, dentre outras obrigagdes reciprocas, se estabelecera as
seguintes (MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO, 2014):

e A ESFL, simultaneamente ao desenvolvimento do programa de aprendizagem, assume a
condi¢do de empregador, com todos os onus dela decorrentes, assinando a Carteira de
Trabalho e Previdéncia Social do aprendiz e anotando, no espaco destinado as anotagdes
gerais, a informagao de que o especifico contrato de trabalho decorre de contrato firmado
com determinado estabelecimento para efeito do cumprimento de sua cota de
aprendizagem; e

e O estabelecimento assume a obrigagdo de proporcionar ao aprendiz a experiéncia pratica
da formacao técnico-profissional metddica a que este sera submetido.

Como as entidades formadoras sdo obrigadas a acompanhar o desempenho do aprendiz,
sua jornada de atividades praticas e as atividades que desenvolvem na empresa, o trabalho dessas
entidades ¢ muito facilitado quando a entidade assina a Carteira de Trabalho.

Isso ocorre porque quando as empresas assinam as Carteiras de Trabalho dos aprendizes,
elas tendem a reter uma série de informagdes importantes, tais como seu controle de ponto nas
atividades praticas, e se estes jovens estdo tendo seus direitos previdenciarios e securitarios

devidamente recolhidos (tais como INSS e FGTS).

2.2.5.3 Fiscalizacio do Cumprimento das Cotas de Aprendizes

Cabe ao MTE, por meio das SRTE e dos auditores locais fiscalizar o cumprimento das
cotas de aprendizes as quais cada estabelecimento estd obrigado. Essa fiscalizacdo normalmente
se da a intervalos periddicos. Sao durante as fiscalizagdes que surgem as grandes oportunidades
de inser¢ao de aprendizes no mercado de trabalho, uma vez que, infelizmente, a maioria das
empresas so contrata aprendizes quando estdo notificadas pelo MTE.

Quando nado ha acao de fiscalizacdo, as empresas preferem descumprir a Lei a contratar

aprendizes, uma vez que, por profundo desconhecimento das diretrizes e dos objetivos do
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programa, ou por ja terem contratado aprendizes com entidades formadoras sem qualidade e
terem vivido uma experiéncia ruim, os empresarios ¢ gestores das empresas, algumas vezes,
tendem a ver a aprendizagem como um problema a ser resolvido, e se possivel evitado, e ndo
como uma grande oportunidade de qualificacio de mao de obra e um ato relevante de

responsabilidade social.

2.3 Qualidade em servicos

A avaliacdo da qualidade em servigos, de acordo com Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010)
acontece ao longo do processo de prestacao do servigo, ou seja, a cada interagao com o cliente, o
prestador tem a oportunidade de atender ou ndo as expectativas do cliente. Para os autores, a
satisfacao do cliente com a qualidade dos servigos ¢ o resultado da comparagdo entre percepgoes
sobre o servigo prestado e expectativas do servigo desejado. Dessa forma, quando a percepcao
excede as expectativas, tem-se um servico de qualidade excepcional, se pelo contrario, a
percepcao ndo atinge o nivel das expectativas, tem-se um servico de qualidade inaceitavel, e por
fim, quando a percep¢do confirma as expectativas, tem-se um servigo de qualidade satisfatoria.

Gronroos (1990) afirma que possuir uma estratégia de servigos pode ser um recurso para
se obter e desenvolver uma vantagem competitiva. No entanto, a empresa deve conhecer bem as
caracteristicas do servigo que oferece. O autor propde uma defini¢do de gerenciamento de
servicos e relaciona quais devem ser as atividades envolvidas nesse processo. O primeiro
apontamento esta relacionado a entender de que forma o servigo oferecido pela empresa agrega
valor para o cliente, como se da a percepcao da qualidade do servigo por esse cliente e que fatores
podem interferir na percepgao dele sobre o servigo prestado. O segundo aspecto esta relacionado
a compreensao de como a empresa, por meio dos seus recursos, pode oferecer e entregar ao
cliente aquilo que ela se propds. O terceiro € sobre como a organizacao deve ser gerenciada para
que os objetivos de utilidade e qualidade sejam alcangados e por fim, fazer com que os objetivos
de todas as partes envolvidas no processo — a organizagdo, o cliente, outros parceiros, a
sociedade, etc. — estejam alinhados.

Zeithaml, Bitner e Gremler (2014) discutem, fundamentados no autor Banwari Mittal,

cinco fatores que conferem a natureza de intangibilidade dos servigos: existéncia incorporea,
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abstracdo, generalidade, dificuldade de pesquisa e impalpabilidade mental. O fato do servigo nao
apresentar matéria fisica, ou seja, contemplar uma existéncia incorpdrea, implica na dificuldade
ou at¢ mesmo na impossibilidade de demonstrar o funcionamento dele. A abstracdo esta
relacionada a falta de uma correspondéncia fisica das vantagens apontadas acerca dos servicos. A
generalidade, que indica falta de especificidade na definicdo de vantagens dos servigos, também ¢
um fator de intangibilidade, que dificulta a diferenciacdo entre os prestadores.

Shostack (1977) discute que novos conceitos sdo necessarios para se trabalhar o
marketing em servicos. Um produto, que ¢ um objeto tangivel pode ser descrito, medido e
reproduzido precisamente, ao contrario de um servigo. No entanto, nem sempre a definicdo do
que ¢ um produto ou servico ¢ clara. Dessa forma, Shostack (1977) desenvolveu o que ele
chamou de “diagrama de entidades de marketing”, que basicamente funciona como um
“desmembrador” dos aspectos que compdem um produto ou servigo. O autor afirma que tanto um
servico pode estar envolvido com um produto, quanto um produto pode estar associado a um
servico, sendo assim, ao fazer o desmembramento do que se quer analisar, ¢ possivel determinar,
por meio, da predominancia de “produtos” ou “servigos”, se o que estd sendo analisado deve ser
considerado um produto ou um servigo.

O fato ¢ que o setor de servigos, de acordo com a Oinegue (2017), vem apresentando
crescimento impressionante. Nos ultimos 20 anos representava cerca de 58% do PIB mundial e
agora ja alcanca 69% e apresenta fortes tendéncias de continuar subindo. Na contramado do
crescimento em servigos, a industria apresenta-se em declinio e nos ultimos 20 anos diminuiu de
21% para 15% a sua participacdo na economia.

A cada R$ 1,00 movimentado pelo setor industrial, o setor de servigos movimenta R$
4,60. De acordo com o Banco Mundial, o setor de servigos ja representa mais de 50% do PIB em
121 paises de 150 analisados e, mais de 70% em outros 34. No Brasil, os servicos ja representam
72%, na Europa, 74% e nos Estados Unidos, 80% (OINEGUE, 2017).

Em funcdo desse crescimento e da representatividade cada vez maior do setor de servigos
¢ que se faz necessario estudar e entender melhor como se deve estruturar € executar os processos
de forma a garantir que a qualidade entregue pelo servigo prestado coincida com as expectativas

dos clientes.



45

A melhoria da qualidade ¢ frequentemente mencionada pelas empresas como um dos seus
principais objetivos, de acordo com Gronroos (1988). No entanto, a maioria delas tem
dificuldades em definir o que de fato ¢ qualidade no contexto em que elas atuam, como o cliente
percebe e avalia essa qualidade e como elas realmente podem atuar para aprimorar ¢ melhorar o
servico oferecido. Segundo o autor, "muitas vezes, apenas prestando servigo de boca para
melhorar a qualidade do servigo", ou seja, sem efetivamente contar com um plano estruturado de
melhoria de qualidade.

Segundo Gronroos (1988), o desenvolvimento de uma vantagem competitiva ¢ altamente
dependente do nivel de qualidade com o qual a empresa presta seus servigos. O autor ressalta que
quando existe o foco em aprimorar a relagdo que a empresa tem com o cliente, as chances de se
agregar valor para o consumidor e realmente construir uma vantagem competitiva, que diferencie
a empresa, ¢ maior. Isto porque, desenvolver aspectos de ordem técnica, embora seja importante
e também necessario, ndo pode garantir uma diferenciacdo, uma vez que podem ser facilmente
copiados e implementados por outras empresas.

O conhecimento sobre qualidade de produtos ¢ insuficiente para também entender sobre
qualidade de servicos, em fun¢do de trés de caracteristicas inerentes aos servicos: intangibilidade,
heterogeneidade e inseparabilidade (PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1985). Além
disso, em servicos, na maioria dos casos, a qualidade ¢ percebida durante a entrega do servigo,
que além de ser simultanea ao consumo do servico, ¢ feita por meio de um funciondrio da
empresa, sobre o qual ndo se tem dominio completo. Por essa razdo, a qualidade esta altamente
associada e dependente do desempenho dos funcionarios de contato com o cliente, que nao
podem ser controlados e inspecionados, como se faz no processo de avaliacdo de qualidade de
produtos (ZEITHAML; BERRY; PARASURAMAN, 1988).

De acordo com Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), a intangibilidade se refere a
impossibilidade de se criar especificagdes técnicas e instrugdes que garantam um padrao de
qualidade do servigo, uma vez que a maioria dos servigos ndo podem ser testados, medidos e até
mesmo inventariados. Ja a heterogeneidade diz respeito ao fato de que a qualidade do servigo ¢
impactada por diversos fatores, inclusive pelo proprio cliente. Isso significa que ¢ dificil manter

consisténcia e uniformidade no desempenho.
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Por fim, a inseparabilidade estd ligada ao momento em que se produz a qualidade.
Diferentemente de um produto que ¢ fabricado na industria e, passa por um processo que
assegura a qualidade antes de chegar as maos do cliente, a qualidade em servigos € construida no
momento em que se faz o uso dele. Quanto maior ¢ a participagdo do cliente no momento da
prestacao de servigos, maior ¢ o impacto dele no processo € menor o controle que se tem da
qualidade (PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1985).

Segundo Zeithaml, Berry e Parasuraman (1993), a qualidade do percebida do servigo ¢
impactada pela confiabilidade, responsividade, seguranca, empatia e aspectos tangiveis do
prestador. A qualidade do servigo ¢ um fator que compde a satisfagdao do cliente, ou seja, quando
os aspectos que definem a qualidade do servigo sdo bem avaliados pelo cliente, entdo ele sente
satisfacao pelo servigo prestado. Do contrario, quando os aspectos de qualidade nao atendem as
expectativas do cliente, entdo ele se sente insatisfeito com o servigo prestado. A satisfacao pode
se manifestar por meio de um sentimento de contentamento, prazer ou até mesmo alivio. Além
disso, a satisfacdo ¢ um sentimento completamente dinamico, que varia a cada vez que o servigo
¢ consumido ou utilizado e também conforme as emogdes dos proprios clientes. Inclusive,
pesquisas apontam, fundamentadas na teoria do contdgio emocional, que as manifestacoes das
emocdes dos funcionarios afetam diretamente os clientes.

Um ponto interessante sobre a satisfagdo dos clientes apontado por Zeithaml, Berry e
Parasuraman (1993) ¢ sobre a ligagdo direta que a satisfacdo do cliente tem a fidelizacao e
também ao crescimento dos lucros da empresa. Uma pesquisa apontada pelos autores revela que
as empresas que investem em servigo € conquistam a exceléncia na satisfacdo de seus clientes
geram retornos superiores € risco sistematico menor. Porém, o contrario também ¢ verdadeiro, a
insatisfacdo esta diretamente relacionada a infidelidade, que a partir de um certo ponto se
transforma em desercao do cliente.

E ¢ exatamente por essas caracteristicas inerentes a natureza dos servicos, que se faz
necessario a avaliacao das lacunas ou gaps entre o desempenho observado versus o esperado na
perspectiva do cliente ou contratante.

Uma das principais causas de insatisfagao do cliente esta associada a diferenca entre o que
¢ prometido e o que ¢ efetivamente oferecido e executado. As dificuldades que permeiam esse

alinhamento de expectativas e execu¢ao tém a ver com a intangibilidade do servigo, gestdo das
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promessas de servigo, gestdo das expectativas dos clientes, a educagdo do cliente e a

comunica¢do do marketing interno (ZEITHAML; BERRY; PARASURAMAN, 1993).

2.3.1 Uma revisao dos modelos para a medi¢ao da qualidade em servicos

A importancia e relevancia ja comentada do setor de servigos impulsionou a construcao
de varios modelos para a medi¢ao da qualidade em servigos (MIGUEL; SALOMI, 2004). O
precursor desses trabalhos foi Christian Gronroos em 1984 em seu trabalho intitulado “Um
modelo de qualidade em servicos e suas implicagdes de marketing”. Para Gronroos (1984) para
que uma organizacao seja capaz de desenvolver um modelo de gestdo em servigos, ¢ fundamental
que ela conheca o que o cliente realmente quer e quais os atributos que ele avalia nesta relagao.
Para o autor, uma organizagdo somente serd competitiva se for capaz de definir como a qualidade
¢ percebida pelo cliente que consome o seu servigo e¢ ainda determinar quais os aspectos que
influenciam a qualidade do servigo.

A qualidade em servicos, segundo o autor, ¢ dependente de duas variaveis: as expectativas
e as percepgoes do cliente. Dessa forma, para operar bem, um modelo de gestdo da qualidade
deve mapear quais sdo os pontos que estao sob controle da organizagdo e aqueles que nao estao,
mas, influenciam essas duas varidveis. Sob esta constatacao, Gronroos (1984) discute um modelo
de avaliacao de qualidade em servigos, representado pela Figura 3, que envolve as seguintes
dimensdes da qualidade: qualidade esperada, qualidade percebida, qualidade técnica, qualidade
funcional e imagem da organizagdo. A estrutura parte do pressuposto de que a qualidade técnica e
funcional em conjunto com a imagem da organiza¢dao impacta a dimensao qualidade percebida.
Ja a qualidade esperada ¢ afetada pelos componentes comuns de um plano de marketing, além da

propria experiéncia e perfil do cliente.
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Figura 3 — Modelo de avaliacdo de qualidade percebida

Qualidade esperada < Qualidade percebida > Qualidade percebida

A

* Comunicagdo de marketing

* Imagem

* Bocaa boca

* Necessidades do consumidor

Imagem

Qualidade
funcional
(como)

Qualidade
técnica
(0 que)

Fonte: Adaptado de Groénroos (1988)

Sobre a dimensdo qualidade percebida, Gronroos (1984) discute que a formacdo da
percepcdo do cliente é impactada por dois processos, que sdo chamados de desempenho
instrumental e desempenho expressivo, que ddo origem as duas dimensdes da qualidade
supracitadas: qualidade técnica e qualidade funcional. A qualidade técnica esta relacionada as
percepcdes do cliente quanto ao resultado técnico ou concreto de um processo de servico, ou seja,
"aquilo que o cliente fica ao final do processo". Ja a qualidade funcional esta associada a
percepgdo que ele tem quanto as interagdes com o prestador durante a execugdo do servigo, ou
seja, quanto ao processo por meio do qual o servico é prestado. No entanto, a qualidade
funcional, ao contrario da qualidade técnica, ndo pode ser avaliada objetivamente, mas, sim, de
forma totalmente subjetiva.

Ja com relagdo a formagdo de expectativas, Gronroos (1984) elucida que as promessas
realizadas ao cliente por meio das a¢des de marketing, as tradi¢des e as ideologias que fazem
parte do perfil do cliente, a propaganda boca a boca e a propria experiéncia do cliente sdo
aspectos que impactam as expectativas dele quanto ao servigo prestado. O autor também discute a
importancia da imagem corporativa da organizagdo prestadora de servigos. Para ele, a imagem
pode influenciar tanto positivamente quanto negativamente o processo de avaliagdo de qualidade
por parte do cliente. Isto significa que para uma organiza¢do com forte imagem positiva, existe a

possibilidade de o cliente tolerar uma prestagdo de servigo ruim, amparado na imagem que ele
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percebe daquela organizacdo. E claro que a reincidéncia dessa prestagdo de servigos insatisfatoria
ndo sera suprida apenas com a imagem positiva que outrora o cliente carregava daquela
organiza¢io (GRONROOS, 1984).

Na pesquisa apresentada por Gronroos (1984) foi possivel constatar que para se alcancar
uma avaliacdo geral positiva do servigo prestado, todas as dimensdes da qualidade devem
provocar uma avaliagdo a contento por parte do cliente. No entanto, o autor chegou a conclusao
de que a avaliacdo da qualidade funcional ¢ mais relevante e impactante para a percep¢ao geral
do cliente, ou seja, a forma como se realiza a prestacdo de servigos, o tratamento por parte dos
funcionarios, a agilidade no atendimento e a disponibilidade por parte da organizagao em atender
bem o cliente ¢ mais importante do que a qualidade técnica, o resultado final. Isto se deve
principalmente ao fato de que a qualidade técnica € mais comum e, de certa forma, apresenta
maior facilidade em ser alcancada, em funcdo da natureza mais concreta que apresenta. Ja a
qualidade funcional ¢ completamente abstrata e realmente demanda um esfor¢o da organizacgao
em entender e oferecer ao cliente aquilo que ele realmente valoriza.

Na sequéncia, em 1985, veio o trabalho de Parasuraman, Zeithaml e Berry. O modelo
conceitual de qualidade em servigos de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) foi construido por
meio de entrevistas em profundidade com executivos atuantes em quatro areas diferentes de
servigos, além de, entrevistas com consumidores por meio da realizacdo de grupos focais. As
entrevistas foram realizadas com o objetivo de gerar informagdes para construir respostas para
questdes sobre atributos chave de qualidade do ponto de vista dos gerentes de servigos e também
do ponto de vista dos clientes; dificuldades e atividades envolvidas em se oferecer alto nivel de
qualidade na prestacdo de servigos, discrepancias entre as percepgdes do que € qualidade para o
prestador de servigos e para o cliente; e por ultimo, sobre a possibilidade de se existir um modelo
que combine as percepgoes de qualidade do prestador e do cliente a partir do ponto de vista do
cliente.

Com base nas entrevistas e nos grupos focais, foram levantados quatro gaps ou lacunas
que fundamentam o modelo conceitual de qualidade em servigcos proposto por Parasuraman,

Zeithaml e Berry (1985) e exibido na Figura 4:
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Figura 4 — Modelo de qualidade em servigos
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Fonte: Adaptado de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985).

O primeiro gap esta relacionado a diferenca entre as expectativas do cliente e as
percepcdes da empresa sobre as expectativas do cliente. Apesar de a pesquisa ter indicado que
muitos apontamentos feitos pela geréncia da empresa coincidiram com os apontamentos dos
clientes, ainda foi possivel identificar algumas discrepancias. Os clientes consideram que a
privacidade e confidencialidade dos seus dados ¢ de extrema importancia, enquanto que nenhuma
das geréncias apontou este fator como sendo relevante para o cliente. Outro aspecto levantado
pelos clientes, mas, que nao foi considerado de ordem critica pelas empresas, foram os recursos
fisicos e de seguranca dos cartdes de crédito utilizados para compras. Por ultimo, as geréncias
pesquisadas indicaram que o tamanho da empresa é um fator que indica qualidade, ou seja,

quanto maior a empresa, maior o nivel de qualidade atribuido. No entanto, para os clientes
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consultados, a tendéncia foi inversa, empresas pequenas foram regularmente associadas a
servicos de alta qualidade, principalmente, quando se trata de empresas de reparos e manutencao.

A defini¢ao do gap 1 levou Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) a construirem a
primeira proposi¢do da pesquisa que realizaram: o gap entre as reais expectativas dos clientes e o
que a geréncia acredita que sdo as expectativas dos clientes impactara a avaliagdao de qualidade do
servico pelo cliente. Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988) afirmam que organizagdes de servigo
apresentam a tendéncia de atribuir menos importancia as atividades de marketing, porque
entendem que os servigos carregam uma maior complexidade do que os produtos. Sendo assim,
essas organizagdes acabam perdendo parte da capacidade de avaliar e de entender as necessidades
de seus clientes, o que acaba impactando bastante o tamanho deste gap.

O gap 2 trata da diferenga entre as percepcdes da empresa sobre as expectativas do cliente
e as especificacoes de qualidade do servigo. De acordo com a pesquisa realizada por
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), muitos prestadores de servigos até reconhecem algumas
demandas e necessidades dos clientes, no entanto, ndo se organizam ou se preparam para atende-
los, de acordo com suas expectativas. Além disso, de acordo com Zeithaml, Berry e Parasuraman
(1988), a énfase em outros objetivos, como na reducao de custos ou no aumento da lucratividade
podem tomar a atencao da geréncia e substituir as preocupagdes com a qualidade do processo e
do servigo. Dessa forma, a segunda proposi¢do ¢ apresentada: o gap entre as percepcdes da
geréncia sobre as expectativas dos clientes e as especificagdes de qualidade do servico afetara a
qualidade do servigo sob o ponto de vista do cliente.

Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988) afirmam que como o servico esta totalmente
associado ao desempenho, a qualidade tende a ser medida por meio da analise do desempenho
das pessoas e das maquinas envolvidas no processo de servigo. Assim, um programa que
determine padroes de qualidade e mega o desempenho das pessoas e das maquinas no processo de
servico ¢ uma forma de diminuir esse segundo gap. Os autores também defendem a padronizacao
de processos como um meio de se promover qualidade, j4 que segundo eles, mesmo em um
servico com alto grau de customizagdo € possivel estabelecer atividades padronizadas para pelo
menos uma parte do processo.

A abordagem de padronizacdo em um primeiro momento parece nao ser aderente ao

contexto de servigos, ja que padronizar significa criar processos ¢ medidas que garantam
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uniformidade na produg¢do de um produto, ou no caso de um servico, a realizagdo dele. Até
mesmo pelas particularidades que o servico apresenta, como por exemplo, o fato de ser
completamente dependente do cliente e também do funcionario que o executa, a padronizacao
realmente ndo parece ser adequada. No entanto, de acordo com Zeithaml, Berry e Parasuraman
(1993), o objetivo da padronizacdo € que a organizacdo ofereca um servigo consistente em todas
as transagdes. Obviamente o grau de padronizacdo dependerd do quanto os processos e
comportamentos envolvidos nos servicos podem ser padronizados. O processo de padronizagao
em servicos pode se apresentar de trés formas: substituicdo do contato humano pela tecnologia,
melhoria dos padrdes de trabalho e possibilidades de combinagdes entre as duas anteriores.

O Gap 3 esta relacionado a diferenca entre as especificacdes de qualidade do servigo e o
servico que ¢ realmente prestado. Sobre esse aspecto, a maioria dos gerentes entrevistados
relataram que a maior dificuldade em se manter a prestagao de servicos em conformidade com as
especificagdes de qualidade comunicadas ao cliente, € o fato da prestacdo de servigos sempre
envolver um recurso humano, que ¢ responsavel por estabelecer o contato pessoal. A existéncia
de uma pessoa no processo acaba trazendo vulnerabilidade para a prestacao de servigos, uma vez
que mesmo com treinamento e orientagdes, o fator humano pode impactar um padrao
estabelecido de qualidade. Diante deste contexto, a quarta proposi¢do formulada por
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) afirma que o gap entre as especificagdes dadas de
qualidade e o real desempenho do servico afetara a qualidade do servigo sob a dptica do cliente.

O Gap 4 aborda a diferenca entre o servigo que ¢ prestado e o que ¢ comunicado ao
cliente sobre o servigo. A pesquisa apontou que quando a empresa promete mais do que pode
cumprir, ela acaba elevando a expectativa do cliente, que quando nao ¢ atendida na pratica, acaba
por comprometer a percepcao de qualidade do cliente. Um aspecto evidenciado pelas empresas e
que também afeta a comunicacdo com o cliente ¢ sobre negligenciar informagdes sobre esforgos
especiais realizados pela empresa no intuito de garantir a maxima qualidade. Nesse caso, o
cliente desconhece o trabalho realizado € ndo tem a oportunidade de reconhecer e avaliar. Com
base neste gap, os autores elaboraram a quarta proposi¢ao: o gap entre a comunicacao realizada
sobre o0 servico e o que ¢ de fato entregue impacta a qualidade do servigo sob o olhar do cliente.

O ultimo gap apresentado no trabalho de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) declara a

diferenga entre o servico esperado e o servigo percebido pelo cliente. Isto significa que a maneira
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como sera percebida a qualidade por parte do cliente esta diretamente relacionada ao resultado
desse gap, que ¢ totalmente dependente do resultado dos demais gaps apresentados. Isto posto,
enuncia-se a quinta proposicao: a qualidade percebida pelo cliente ¢ uma funcao do resultado do
gap entre qualidade esperada e qualidade percebida pelo cliente. Parasuraman, Zeithaml e Berry
(1985) elaboram entdo a sexta proposicao que estabelece que o gap 5, ou seja, a diferenca entre o
servico esperado e o servico percebido pelo cliente ¢ uma fungdo dos demais gaps (1, 2, 3 ¢ 4).

A pesquisa revelou, de acordo com Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) que os
consumidores utilizam basicamente os mesmos parametros para avaliar a qualidade do servigo,
totalizando entdo dez aspectos: confiabilidade, responsividade, competéncia, acessibilidade,
cortesia, comunicacao, credibilidade, seguranga, compreensdo e conhecimento do cliente e os
aspectos tangiveis.

De acordo com Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), a confiabilidade envolve
consisténcia de desempenho e confiabilidade do prestador do servico, significa que ele honra os
seus compromissos junto ao cliente. A responsividade estd relacionada a presteza que os
empregados em prover os seus servigos e atender bem os clientes. A competéncia significa dispor
das habilidades necessarias e o conhecimento suficiente para executar o servigo. A acessibilidade
esta relacionada a disponibilidade da empresa em véarios canais, promovendo facilidade de
contato ao cliente. A cortesia abrange educacao, respeito, consideragdo e amabilidade por parte
da empresa no trato com o cliente e suas respectivas propriedades. A comunicacdo significa
manter os clientes informados sobre os servigos € processos em linguagem que eles consigam
compreender. A credibilidade estd relacionada com honestidade e envolve a reputagdo da
empresa € a postura e o perfil dos profissionais que lidam com o cliente. A seguranca indica
auséncia de perigo e disponibilidade de recursos que garantam a seguranga fisica, financeira e de
dados dos clientes. A compreensao e conhecimento do cliente esta relacionada ao esfor¢o da
empresa em buscar entender as necessidades especificas do cliente. Por fim, os aspectos tangiveis
devem demonstrar as evidéncias fisicas do servico, tais como instalacdes, aparéncia dos
colaboradores, recurso fisicos utilizados durante a execucao do servigo, etc.

No entanto, o fato de ndo se ter parametros e critérios bem definidos para a avaliacao da
qualidade em servicos, segundo Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), d4 origem a sétima

proposi¢do: os consumidores normalmente recorrem as experiéncias para avaliar a qualidade do
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servico. Ainda de acordo com Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), a avaliagdo de qualidade do

cliente estd posicionada ao longo de um continuum que abrange desde o ponto onde o servigo €

completamente ideal até o ponto onde ele ¢ completamente inaceitavel. Dessa forma, o

posicionamento da avaliagdo do cliente sobre um determinado servico depende da natureza da

discrepancia entre o servico esperado (SE) e o servigo percebido (SP) pelo cliente. Finalmente, os

autores elaboram a oitava e ultima proposi¢ao apresentada nesse trabalho:

a.

Quando o SE > SP, o servigo percebido estd abaixo do satisfatério e tende a se tornar
completamente insatisfatorio quando a discrepancia entre SE e SP aumenta;

Quando SE = SP, a qualidade percebida ¢ satisfatoria;

Quando SE < SP, a qualidade percebida ¢ mais que satisfatéria e tende a se tornar

completamente satisfatoria ou ideal, a medida que a discrepancia entre SE e SP aumenta.

Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988) elaboraram para cada um dos gaps apresentados

por Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) uma proposi¢ao que consiste na relagao de fatores que

impactam o tamanho do gap:

l.

O tamanho do gap 1 esté relacionado a extensdo da orientagdao da pesquisa de marketing,
a extensao e qualidade da comunicacao entre consumidores e geréncia e ao quao direta € a
comunicagdo que parte do cliente para a geréncia, ou seja, o quanto ¢ eficiente e sem
barreiras as necessidades comunicadas pelo cliente a empresa.

O tamanho do gap 2 esta relacionado ao comprometimento da geréncia com a qualidade
do servigo, ao estabelecimento de metas ligadas a qualidade do servigo, a padronizagdo de
atividades e a percepcao de viabilidade que a empresa tem quanto ao atendimento das
necessidades dos clientes.

O tamanho do gap 3 esta relacionado a extensao do trabalho em equipe percebido pelos
funcionarios, a adequacao do funcionario ao trabalho, a adequagdo da tecnologia ao
trabalho, a extensao do controle que ¢ percebido pelo pessoal de contato com o cliente, a
intensidade do uso de sistemas de controle de comportamento que sdo usados para
controlar a produtividade e resultados do funcionario, a extensdo do conflito de fungdes

experimentado pelo pessoal de contato personalizado e, a confusdo com relagdo as

expectativas que a empresa tem de qual deve ser o papel do funcionério em seu posto de
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atuacdo, o que Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988) denominam de ambiguidade de
papéis.
4. O tamanho do gap 4 esta relacionado a extensao da comunicagdo horizontal e a tendéncia

de prometer em demasiado.

Logo apos a pesquisa de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) que culminou no modelo
de avaliacdio da qualidade baseado em gaps, Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988)
desenvolveram um instrumento de pesquisa para medir qualidade em servigos sob a constatagao
de que para sobreviver e ser competitiva, a empresa precisa necessariamente entregar um servigo
de qualidade. Trata-se de um pré-requisito e nao um diferencial. No entanto, como j& havia sido
discutido por Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), a qualidade em servigos € um construto
abstrato, em funcdo das suas caracteristicas de intangibilidade, de heterogeneidade e da
inseparabilidade entre producdao e consumo. O desenvolvimento da Service-Quality Scale
(SERVQUAL), instrumento de medicdo da qualidade em servicos desenvolvida por
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988) pode ser dividida em 11 etapas.

A primeira etapa passou pela definicdo do conceito de qualidade em servigos. Esse
modelo conceitual j& havia sido criado por Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) e, define que a
qualidade em servigos ¢ a medigdo da discrepancia entre as expectativas do cliente acerca de um
determinado prestador de servigos e as percepcdes dele sobre esse mesmo prestador, depois que o
servico foi realizado. O conceito de qualidade medido pela SERVQUAL envolve o que os
autores chamam de qualidade percebida e, trata do julgamento do consumidor sobre a empresa
que presta o servigo. Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988) apontam em seu estudo as diferengas
entre qualidade percebida e qualidade objetiva. A qualidade percebida, como ja discutido
anteriormente, trata-se de um julgamento, ou seja, uma visdo subjetiva de avaliagdo, enquanto
que a qualidade objetiva ¢ dada em funcdo da analise mecéanica de critérios bem definidos,
portanto mais adequada a avaliacao de qualidade de produtos e ndo de servigos.

Por meio de uma pesquisa conduzida por Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), aplicada
em quatro setores diferentes da economia — bancos, operadoras de cartdo de crédito, operadoras
de seguros e empresas de manutencdo e reparo de equipamentos — € com a promog¢ao de 12

grupos focais, constatou-se que, independentemente do tipo de servico analisado, o consumidor
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se utiliza basicamente dos mesmos critérios para fazer o julgamento da qualidade do servigo.
Essa constatagdo levou os autores a afirmarem que a avaliagdo de qualidade tem a ver com a
atitude do consumidor, ou seja, estd mais associada ao comportamento do que a uma visao
individualizada do servico, que dessa forma, geraria resultados bem diferentes ao se avaliar
empresas e servigos também diferentes.

Considerando que a avaliagdao da qualidade do servigo esta associada a atitude do cliente,
os autores também discutem sobre a diferenca da atitude e da satisfacao do cliente. A atitude esta
relacionada a uma maior consisténcia e abrangéncia de comportamentos em relacdo a um servigo
ou empresa, enquanto que a satisfacdo diz respeito a uma situacdo ou transacao especifica, que
envolve uma reagdo ou emogao especifica daquele momento e pode nao se estender a visdao geral
que o cliente tem daquela empresa ou daquele servigo. Sendo assim, o conceito de satisfacdao do
cliente ¢ diferente do conceito de qualidade de servigos, principalmente no que diz respeito ao
alcance das percepgoes, a primeira limitada a uma situagdo especifica e segunda, associada a uma
visdo mais extensiva (PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1988).

Corroborando com essa visdo, a pesquisa realizada por Parasuraman, Zeithaml e Berry
(1985) demonstra que em varios casos, os respondentes relataram terem se sentido satisfeitos
com o servigo prestado em determinado momento e por algum motivo especifico, mas,
declararam, que de forma geral, ndo estavam satisfeitos com a qualidade do servigco prestado
(PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1988).

A pesquisa realizada por Parasuraman, Zeithaml e Berry em 1985, identificou 10
dimensdes que compde o conceito de qualidade em servigos: tangibilidade, confiabilidade,
responsividade, comunicagdo, credibilidade, seguranga, competéncia, cortesia, conhecimento do
cliente e acessibilidade. Essas 10 dimensdes sdo a base da constru¢gdo da SERVQUAL ¢ a
determinagdo delas constituiu a segunda etapa de construcao do modelo.

A terceira etapa de constru¢do da escala contou com o desdobramento dessas 10
dimensdes, o que resultou na criacdo de 97 novos itens, cerca de 10 por dimensdo. Cada item
ainda foi ajustado sob duas perspectivas: uma para medir as expectativas e outra para medir as
percepcoes do cliente acerca do servigo prestado. Os itens relativos a expectativa foram
agrupados na primeira parte do instrumento e os itens referentes a percep¢ao foram também

agrupados, de forma a compor a segunda parte do instrumento. Uma escala de sete pontos, que
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varia de “Concordo plenamente” (sete pontos) a “Discordo plenamente” (um ponto), foi utilizada
como base para resposta de cada um dos itens.

A quarta etapa constitui-se na coleta de dados, que ocorreu por meio de uma amostra de
200 adultos, com mais de 25 anos, dividida de forma equilibrada por sexo e por tipo de servigos,
com a premissa de que o respondente deveria necessariamente ter usado aquele servico pelo
menos uma vez nos ultimos trés meses. O questionario contava com os 97 itens divididos em
questdes sobre expectativas acerca do servigo que deveria ser prestado na primeira parte, € sobre
percepcdes do servigo prestado na segunda parte (PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY,
1988).

A quinta etapa tratou do processo de purificagdo da escala, comecando pela utilizagcao do
coeficiente alfa e pela analise de correlagdo de cada item em relagdo a cada dimensdao. Na
sequéncia, foram removidos aqueles itens que apresentaram baixa correlacdo e depois, aqueles
cuja remocao aumentavam o coeficiente alfa. Depois disso, foi realizada andlise fatorial para
verificar a dimensionalidade da escala global, a reclassificagdo dos itens e a reestruturacdo das
dimensdes para os casos em que houve necessidade. Por fim, os autores chegaram a 34 itens,
representando sete dimensdes, encerrando-se, dessa forma a sexta etapa (PARASURAMAN;
ZEITHAML; BERRY, 1988).

O préximo passo, sétima etapa, foi coletar novamente as percepgdes e expectativas dos
consumidores que formavam a amostra, mas, agora com base nos 34 itens resultantes da etapa
anterior. Feito isso, os dados foram novamente submetidos a um processo de purificacao, oitava
etapa, semelhante ao que foi realizado na quinta etapa, ja descrita anteriormente. Os autores
chegaram, dessa vez, a 22 itens distribuidos em cinco dimensdes, nona etapa. A décima etapa
contou com a avaliagdo da confiabilidade, analise fatorial e nova andlise dos dados coletados
originalmente para verificar a consisténcia dos itens e a dimensionalidade da escala. A décima
primeira e Ultima etapa do processo de construcdo da SERVQUAL foi uma avalia¢do da validade
da escala. Esta avaliacdo passou pela andlise de dois pontos: o rigor com o qual foi construido o
instrumento e, a extensao com a qual o instrumento abrange o conceito de qualidade em servicos.
Em ambos os casos, as respostas sao satisfatorias. (PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY,
1988).
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Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988) afirmam que a SERVQUAL ¢ mais valiosa quando
utilizada periodicamente e também associada a outro instrumento de avaliacdo de qualidade.
Além disso, o instrumento pode ser utilizado como forma de avaliar individualmente cada
dimensao de qualidade com o propdsito de se conhecer o que € mais impactante para o cliente em
um contexto de servigo especifico. Uma outra possibilidade de uso da SERVQUAL ¢ para avaliar
a importancia relativa para o cliente de cada uma das dimensdes de servico. E importante
ressaltar, no entanto, que a SERVQUAL dever ser respondida pelo cliente que conhece a empresa
e 0 servigo que estdo sendo avaliados.

Depois, em 1989, foi publicado o trabalho de Brown e Swartz, que discutem um modelo
de avaliagdo de qualidade em servigos baseado na satisfacdo. Brown e Swartz (1989) acreditam
que a avaliacao da qualidade em servicos se d4 em fun¢do da diferenga entre as expectativas e as
experiéncias que o cliente tem em relagdo ao servico que estd sendo oferecido. Sendo que as
expectativas sao formadas em funcao das experiéncias que o cliente ja teve antes do momento da
prestacao do servigo. Dessa forma, dependendo dos resultados dessas comparagdes, o cliente ja
pode ter tido experiéncias piores, melhores ou simplesmente iguais as expectativas carregadas por
ele.

Na visdao de Brown e Swartz (1989) um modelo mais simplificado de avaliagao de
servicos era mais apropriado, especialmente naquele momento em que a pesquisa neste sentido
ainda era inicial. Para tanto, desenvolveram um modelo também baseado em gaps. O primeiro
esta relacionado a diferenga entre expectativas e experiéncias do cliente, o segundo mede a
diferenca entre as expectativas do cliente € o que o prestador do servico entende que sdo as
expectativas do cliente, e por fim, a diferenca entre as experiéncias do cliente e aquilo que o
prestador acredita que sdo as experiéncias do cliente. Este modelo levou a inferéncia de trés
hipoteses:

e HI: O nivel de avaliagdo positiva do cliente acerca do servigo prestado ¢ inversamente

proporcional ao gap 1.

e H2: O nivel de avaliagdo positiva do cliente acerca do servigo prestado ¢ inversamente

proporcional ao gap 2

e H3: O nivel de avaliagdo positiva do cliente acerca do servico prestado ¢ diretamente

proporcional ao gap 3.
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Para o teste das hipodteses, Brown e Swartz (1989) desenvolveram uma pesquisa com foco
na area médica, por meio da aplicagdo de um questiondrio que continha questdes que tinham o
objetivo de buscar respostas relacionadas aos trés gaps supracitados. Selecionaram 13 médicos,
que forneceram aos pesquisadores uma lista de pacientes adultos, que haviam sido atendidos no
més anterior a0 momento da pesquisa. Cada um dos pacientes receberam o questionario via e-
mail, com uma carta de validacdo do seu respectivo médico. Da mesma forma, os médicos
também receberam o mesmo questionario, no entanto, com orientacdes diferentes, uma vez que
deveriam responder de acordo com aquilo que acreditavam que os pacientes também
responderiam. Dessa forma, os pesquisadores garantiram uma comparagdo direta entre as
percepcoes dos clientes e as percepcoes dos médicos em relagdo ao que acreditavam ser as
percepcoes de seus pacientes. Os resultados da pesquisa indicaram que apenas a segunda hipotese
nao foi confirmada.

Brown e Swartz (1989) concluiram que o modelo construido por eles ¢ simples e efetivo
para a andlise da qualidade e da satisfacdo em servicos. Afirmam que a analise desses gaps ou
lacunas ¢ totalmente apropriada para se levantar e identificar as inconsisténcias existentes entre
prestador e cliente no que se refere ao desempenho do servigo. Ainda de acordo com eles, o
modelo fornece contetido para que seja possivel se ajustar o trabalho que vem sendo realizado
pelo prestador de duas maneiras. A primeira indica a possibilidade de se ajustar os
comportamentos e expectativas dos prestadores de servico, de forma a alinhar o comportamento e
as expectativas do profissional para que sejam consistentes com as expectativas do cliente. A
segunda consiste em provocar mudancas nas expectativas € nas experiéncias do cliente, de forma
a "educar" o cliente para que novas expectativas, consistentes com o que o prestador de servigos
oferece, sejam desenvolvidas.

O estudo apresentado por Bolton e Drew (1991) discute como os clientes integram suas
percepcoes e experiéncias anteriores para formar uma avaliagdo geral do servigo. Difere-se dos
demais modelos estudados por dois motivos. Primeiro, porque, trata-se de um modelo de
multiplos estagios dos determinantes da qualidade percebida e também do valor do servigo.
Segundo, porque, descreve como as expectativas dos clientes, as percepcdes do desempenho atual

e as experiéncias de desconfirmagdo afetam sua satisfagao ou insatisfagdo com um servigo, o que,
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por sua vez, afeta sua avaliagdo da qualidade e do valor do servigo. A Figura 5 ilustra o modelo

desenvolvido pelos autores.

Figura 5 — Modelo multiestagio de avaliagdo de qualidade e valor pelo cliente
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Fonte: Adaptado de Bolton e Drew (1991).

Bolton e Drew (1991) afirmam que a satisfa¢do ou insatisfacdo do cliente se da em fungio
da "desconfirmagdo" das discrepancias entre as expectativas formadas pelo cliente e o real
desempenho do servigo. A satisfagdo ou insatisfagdo do cliente, por sua vez, influencia as
percepgdes do cliente acerca da qualidade do servigo. A percepgdo da qualidade pelo cliente se da
entdio por meio do desempenho do servigo prestado, das expectativas formadas e da
desconfirmacdo entre desempenho e expectativas. A avaliacdo de qualidade, segundo o modelo
de Bolton e Drew (1991) impacta na avaliagdo de valor do servigo, que, de acordo com os

autores, ¢ o proximo estagio do modelo.
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A avalia¢dao de valor do cliente depende do sacrificio, ou seja, dos custos monetarios e
ndo monetarios associados a utilizagdo do servigo (BOLTON; DREW, 1991). Como a nogao de
sacrificio varia de um cliente para outro, existem também diferengas nas avaliagdes de valor de
servico de um cliente para outro devido a diferencas nos custos monetarios € ndo monetarios,
além também, de diferencas entre preferéncias e caracteristicas do cliente. A avaliacdo do valor
entdo acontece em func¢do da avaliagao de qualidade, do sacrificio e das caracteristicas do cliente.

No entanto, Bolton e Drew (1991) apresentam a hipotese de que a os componentes da
qualidade - desempenho, expectativas e desconfirmacao - podem apresentar impactos diferentes
na avaliacdo de valor, se considerados isoladamente. Sendo assim, os autores afirmam que a
avaliacdo de valor do servico acontece ndao s6 em fung¢do da qualidade, do sacrificio e das
caracteristicas do cliente, mas, também em fun¢do dos componentes desmembrados da qualidade,
ou seja, do desempenho, das expectativas e da desconfirmacao.

A avaliagdo geral do cliente acerca do servico pode der decomposta em trés estagios inter-
relacionados, de acordo com Bolton e Drew (1991): avaliacio do desempenho do servigo,
avaliacdo da qualidade do servico e avaliagdo do valor do servico. Sendo que grande parte dos
servicos sao compostos por conjuntos multidimensionais de servigos principais, de apoio
(facilities) e de suporte. O modelo de multiplos estagios apresentado por Bolton e Drew (1991)
contempla entdo: a desconfirmacdo de expectativas e desempenho, que gera satisfagdo ou
insatisfacao do cliente, que por sua vez impacta na percepcao da qualidade do servigo prestado,
que afeta o comportamento de compra do cliente.

Bolton e Drew (1991) afirmam que a sua pesquisa contempla medidas similares, mas, nao
idénticas as medidas tratadas na SERVQUAL por Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985). O
instrumento de pesquisa de Bolton e Drew (1991) tem bastante foco nas dimensdes
confiabilidade, responsividade, seguranga e empatia. Os autores concordam que, conforme ja
havia sido apresentado pelos estudos seminais em qualidade, o ponto chave para a avaliacdo da
qualidade em servicos ¢ a lacuna entre expectativas e desempenho. Os autores constataram
também que a avaliagdo geral do servigo ¢ diretamente impactada pela percepcao de desempenho
do servico. Além disso, as avaliagdes de valor do servigo estdo positivamente relacionadas as
avaliagdes da qualidade do servigo. Por fim, as caracteristicas pessoais dos clientes sdo

importantes para avaliar o valor, mas ndo a qualidade do servi¢o. Dessa forma, o valor percebido
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do servico parece ser uma medida "mais rica", mais abrangente da avalia¢do geral de um servigo
por parte dos clientes do que a qualidade do servigo.

O trabalho de Cronin e Taylor (1992) tem o objetivo de examinar a relagdo entre a
qualidade do servico, a satisfacdo do cliente e as intengdes de compra, ou seja, investigar melhor
a relacdo causal entre qualidade do servigo e satisfacao do cliente e o impacto dessa relagdo nas
intencdes de compra do cliente. Para isso, os autores sugerem que a SERVQUAL, modelo
desenvolvido por Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988) ¢ inadequado, mas, se valem bastante do
estudo de Bolton e Drew (1991) para desenvolver a Service Performance Scale (SERVPERF),
instrumento proposto pelos autores como sendo mais adequado a medigao da qualidade em
diversos ramos de servicos.

Cronin e Taylor (1992) discutem que a literatura de servico traz confusdo quanto a relagdo
entre a satisfacdo do consumidor e a qualidade do servigo. Sendo que essa distingao ¢ importante
para gerentes e pesquisadores, pois as organizagdes de servigcos precisam saber se seu objetivo
deve ser ter consumidores que estdo "satisfeitos" com seu desempenho ou fornecer o nivel
maximo de "qualidade de servigo percebida".

Segundo os autores, a grande dificuldade encontrada pela literatura ¢ a hesitagdo em
chamar a qualidade percebida em servigos de atitude. Ao considerar a qualidade do servico uma
atitude, os autores compartilham da ideia de que na auséncia de experiéncia prévia com um
prestador de servigos, as expectativas formadas pelo cliente definem inicialmente o nivel de
qualidade de servico percebido; em um segundo momento, quando ja houve a primeira
experiéncia com o servigo, o processo de desconfirmagdo leva a uma revisao no nivel inicial de
qualidade percebida do servi¢o, depois de mais experiéncias com o fornecedor de servigos,
novos processos de desconfirmagdo acontecerdo, o que novamente modificarda o nivel de
qualidade percebida do servigo, e por fim, a redefinicido do nivel de qualidade percebida do
servico modifica de forma semelhante as intengdes de compra de um cliente em relacdo a esse
fornecedor de servicos.

O modelo proposto por Cronin e Taylor (1992), denominado SERVPERF, parte do
principio de que a qualidade do servico ¢ igual ao desempenho do servigo. Sob essa perspectiva,
lanca-se a primeira proposi¢ao do modelo que afirma que uma medida de qualidade de servigo

nao ponderada baseada no desempenho (SERVPERF nao ponderado) ¢ uma base mais apropriada
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para medir a qualidade do servigo do que o SERVQUAL, o SERVQUAL ponderado ou o
SERVPERF ponderado, considerando a que a ponderagdo ¢ feita pela importancia do atributo
analisado. A segunda, a terceira e a quarta proposi¢des tratam da relacdo entre a qualidade, a
satisfacao do cliente e as intengdes de compras. A segunda afirma que a satisfacdo do cliente ¢
um antecedente para a percep¢ao da qualidade do servigo, a terceira que a satisfacdo do cliente
tem um impacto significativo em suas intengdes de compra e, por ultimo, que a qualidade
percebida do servigo tem um impacto significativo nas intengdes de compra do cliente.

Cronin e Taylor (1992) concluem o estudo afirmando que, de fato, a utilizacdo de
expectativas e servigo percebido ¢ um modelo falho de avaliagdo da qualidade do servico, e que
tanto os testes empiricos quanto a literatura suportam a ideia de que a qualidade deve ser medida
como uma atitude. Além disso, sugerem com base nos resultados da pesquisa, que a qualidade do
servico ¢ um antecedente da satisfacdo do cliente, que por sua vez exerce um impacto muito mais
forte nas inteng¢des de compra do cliente do que a qualidade do servigo.

Teas (1993) assim como Cronin e Taylor (1992) critica o modelo proposto por
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988), que em resumo afirma que a avaliagdo da qualidade do
cliente se da por meio do gap entre expectativas e percepcdo da qualidade do servigo, a
SERVQUAL. Teas (1993) argumenta que o modelo de avaliacdo de qualidade percep¢des menos
expectativas (P-E) apresenta uma série de problemas, principalmente com relacdo aos conceitos
de percepgao e expectativa utilizados para construir o modelo. Esses problemas, por sua vez,
criam ambiguidade em relacdo a interpretacdo e justificativa tedrica do conceito de qualidade
percebida P-E. Com base nesses problemas, um modelo de desempenho avaliado (DA) € um
modelo de qualidade percebida (QP) sdo desenvolvidos e, juntamente com o modelo P-E,
empiricamente testados.

De acordo com a avaliacdo qualitativa realizada por Teas (1993), o modelo P-E,
fundamento da SERVQUAL, precisa de alguns ajustes de conceito e de medidas, uma vez que
interpretagdes erroneas dos entrevistados podem gerar desvios nas respostas € consequentemente
no resultado final. No entanto, embora os resultados indiquem que o modelo DA pode ser mais
valido do que os modelos SERVQUAL e os outros, pesquisas tedricas e empiricas adicionais sao

necessarias para validar melhor a constatagdao (TEAS, 1993).
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Em estudo relativamente recente, Santos, Varvakis e Gohr (2004) construiram, a partir
das caracteristicas inerentes aos servicos ja massivamente discutidas por autores renomados da
area, como Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), um quadro que relaciona cada uma das
caracteristicas com as principais implicagdes a gestao de servicos. Com relacdo a intangibilidade,
Santos, Varvakis e Gohr (2004) apontaram que os servicos estdo relacionados a percepcdes e
experiéncias do cliente e por isso mesmo, a avaliagdo da qualidade do servigo prestado tende a
ser subjetiva. Além disso, as evidéncias fisicas, como instalagdes, apresentagdo dos funcionarios,
etc. tém um papel de grande relevancia no processo de prestaciao de servigo, pois acabam sendo a
referéncia concreta do servigo.

Com relagdo a simultaneidade, os autores relacionam a incapacidade de se estocar o
servico, a importancia do tempo, a criticidade da sincronizagdo entre capacidade e demanda, a
sobreposi¢do entre produto e processo, inclusive ja apontada por Shostack (1977), a execugdo do
controle de qualidade, que deve acontecer também durante a prestacao do servigo e, por fim, a
grande interposi¢ao das funcgdes operacao e marketing.

A ultima caracteristica apontada no estudo de Santos, Varvakis e Gohr (2004) ¢ a
participagdo do cliente. Com relacdo a este aspecto, os autores relacionam a possibilidade de em
servicos, o cliente assumir diferente papéis, inclusive podendo ser coprodutor do servigo
prestado, o que leva ao segundo ponto que ¢ a importancia da gestdo do cliente no processo, ja
que ele exerce grande influéncia no resultado do servigo, impactando inclusive a produtividade

do prestador.

2.3.2 Formacao de expectativas dos clientes

Motivados pelo conhecimento limitado na area e pela grande necessidade e importancia
de se conhecer melhor as expectativas do cliente, Parasuraman, Berry e Zeithaml (1991)
desenvolveram um estudo que tinha o objetivo de responder as seguintes questoes: 1. Que fatores
influenciam na formagdo da expectativa do cliente? 2. Quao regulares sdo as expectativas? Elas
mudam o tempo todo? Elas variam de acordo com o servico ou com o cliente? 3. Como as
empresas podem gerenciar essas expectativas para melhorar a percep¢ao sobre o servigo

prestado? 4. O que as empresas podem fazer para exceder as expectativas do cliente? Zeithaml,
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Berry, Parasuraman (1993) afirmam que negligenciar o que o cliente deseja pode incorrer em
investimentos desnecessarios e até mesmo impactar a competitividade e sobrevivéncia da
empresa no mercado em que ela atua. Gronroos (1988) afirma que a empresa deve dedicar
atencdo especial ao controle de qualidade e as atividades de marketing durante a prestacao de
servicos, pois do contrario, € possivel que se perca o controle do processo, oferecendo ao cliente
uma experiéncia ruim de servico.

O cliente espera que seja feito aquilo que se supde que seja feito, simples assim
(PARASURAMAN; BERRY; ZEITHAML, 1991). O cliente espera que o basico seja feito, que a
empresa seja justa e se frustra com promessas que nao podem ser cumpridas.

Um dos fatores que claramente afeta a expectativa do cliente € o preco. Quanto mais alto o
preco, maior a expectativa e quanto menor, menor a expectativa, no entanto, mesmo assim
esperam que o que foi contratado seja cumprido. Parasuraman, Berry e Zeithaml (1991) afirmam
que o cliente espera que o basico daquilo que foi contratado, em fun¢do do preco pago, seja
entregue. Por isso as empresas t€m grandes oportunidades de se tornarem mais valorizadas e
prestigiadas simplesmente por meio da entrega daquilo que € basico e justo na visdo do cliente.

De acordo com Parasuraman, Berry e Zeithaml (1991), o processo em servigos € a chave
para se exceder a expectativa do cliente. As expectativas dos clientes podem ser categorizadas em
cinco dimensdes: confiabilidade, tangibilidade, responsividade, seguranga e empatia. De acordo
com o autor, a confiabilidade ¢ a dimensao mais importante na decisdao do cliente em contratar o
servico, mas, as demais dimensdes se tornam criticamente importantes durante a prestacao do
servico. Além disso, embora a confiabilidade seja a dimensdo de maior relevancia para que se
estabeleca o inicio da relagdo, as demais dimensdes, as dimensdes de processo, especialmente, a
seguranca, responsividade e empatia, sdo as mais relevantes no papel de exceder as expectativas
dos clientes.

A pesquisa realizada por Parasuraman, Berry e Zeithaml (1991) levou a constatacdo de
que existem dois niveis de expectativas: a desejada e a adequada. A expectativa desejada ¢ aquela
que o cliente tem esperan¢a de que aconteca, um composto do que poderia ser € do que realmente
deve ser. Ja a expectativa adequada ¢ aquela que o cliente acredita ser aceitavel. O intervalo que
separa o a expectativa adequada da expectativa desejada, ¢ o que Parasuraman, Berry e Zeithaml

(1991) chamam de zona de tolerancia. A zona de tolerancia pode ser comparada a um acordeao,
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que se comprime ou se estende de acordo com a situagdo. Pode variar de acordo com o prestador
de servigos, com a ocasido e até mesmo em fun¢ao do funcionario que executa o servigo.

De acordo com Zeithaml, Berry e Parasuraman (1993), a zona de tolerancia indica a faixa
aceitavel entre uma prestacdo de servigos adequada e a desejada. Os autores ainda discutem que
se trata de uma faixa de percep¢do que ndo causa nenhum impacto especial ao cliente, sendo que
somente quando ultrapassa os limites inferior ou superior, o cliente pode ser afetado de forma
negativa ou positiva. Zeithaml, Berry e Parasuraman (1993) afirmam ainda que a zona de
tolerancia varia de cliente para cliente e, também de um atributo de servigo para outro.

As expectativas dos clientes quanto ao servigo que esperam receber estdo associadas a
varios fatores. O primeiro deles se refere as necessidades pessoais, que podem ser de natureza
fisica, social, psicologica e funcional. O segundo fator estd relacionado a filosofia pessoal do
servico, o que significa como o cliente se sente em relacdo ao servigo contratado e em relagdo a
postura do prestador (ZEITHAML; BERRY; PARASURAMAN, 1993). Para Gronroos (1988) ¢
essencial entender como o cliente avalia a qualidade do servico que utiliza, pois somente desta
forma, a empresa tera condi¢des de influenciar o cliente na dire¢ao desejada e desenvolver um
modelo de prestacao de servigos que atenda as necessidades dele. O autor afirma ainda que a
relagdo entre conceito do servico, servigo oferecido aos clientes e beneficios do servigo para o
cliente deve estar extremamente clara.

Um dos fatores que aumenta o nivel do servico desejado ¢ a experiéncia do cliente.
Segundo apontado pelo estudo de Parasuraman, Berry e Zeithaml (1991), quanto mais o cliente
esta familiarizado e experiente em consumir determinado servigo, maiores sao as expectativas
dele em relagcdo ao nivel de entrega dele. Outro aspecto que pode aumentar a expectativa com
relagdo ao servico desejado, sdo as expectativas afiliadas ou derivadas do servi¢o, que existem
quando as expectativas em relacdo ao servigo que estd sendo prestado sdo influenciadas por
outras pessoas ou empresa.

Ja as expectativas em relacdo ao servigo adequado parecem estar mais associadas a
circunstancias especificas, além de também serem mais dinamicas e influenciaveis
(PARASURAMAN; BERRY; ZEITHAML,1991). A percepcao do cliente sobre o que ¢ um
servico adequado ¢ influenciada por trés fatores: as alternativas percebidas de servigo, os fatores

situacionais e o servico previsto. Quanto maior a oferta de prestadores e a habilidade do proprio



67

cliente em executar o servico que pretende contratar, maior ¢ a exigéncia dele quanto ao nivel de
servico adequado.

Os fatores situacionais estdo fora do controle do prestador de servigos, e pode até ser uma
situagdo apresentada pelo proprio cliente, como, por exemplo, uma necessidade emergencial.
Nesses casos, a existe um aumento da expectativa em relagdo ao servico adequado. Por fim, o
servico previsto esta associado ao nivel de servico que se espera do prestador de servigos, ou seja,
quanto maior a expectativa em relacdo a qualidade do servigo, maior ¢ a exigéncia quanto ao
servigo adequado (ZEITHAML; BERRY; PARASURAMAN, 1993).

A percepgao do cliente quanto ao servigo adequado e ao servigo desejado se da em funcao
de quatro fatores, segundo Zeithaml, Berry e Parasuraman (1993): as promessas explicitas do
servico, as promessas implicitas do servigo, as informacdes veiculadas boca a boca e a
experiéncia passada. As promessas explicitas tratam do que a empresa afirma que o servigo
oferece e normalmente, se apresentam de maneira impessoal, por meio de sites na internet,
paginas em redes sociais, entre outros. De acordo com os autores, parece 0bvio que o coerente €
oferecer promessas passiveis de cumprimento, no entanto, para fechar um negdcio, se apresentam
promessas irreais ou exageradas, o que acaba por frustrar o cliente quando ndo se cumprem. Ja as
promessas implicitas se fundamentam nos aspectos tangiveis que a empresa prestadora do servigo
oferece, como por exemplo, o preco. Quanto maior o prego, maior a expectativa do cliente com o
servigo. A informag¢ao boca a boca ¢ extensamente estudada e documentada na literatura e, de
fato, apresenta ao cliente uma imagem do servigo, que influenciam tanto o servigo previsto
quanto o desejado, principalmente nos casos em que o servigo ¢ dificil de ser avaliado antes da
compra. Finalmente, a experiéncia passada constitui um banco de experiéncias que moldam e
impactam o que esperar do servico contratado e tem grande impacto nos servigos previstos e
desejados (ZEITHAML; BERRY; PARASURAMAN, 1993).

O estudo realizado por Parasuraman, Berry e Zeithaml (1991) buscou compreender
melhor a natureza e as fontes que geram as expectativas do cliente. O diagndstico € que, embora
as expectativas sejam basicas, a estrutura responsavel por prover isso ¢ complexa e envolve uma
série de fatores. Por isso, o estudo recomenda cinco sugestdes que ajudam no gerenciamento
dessas expectativas, além de melhorar as percepgdes do cliente acerca do servigo que esta sendo

oferecido.
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A primeira sugestdo ¢ sobre “jogar limpo”. Parasuraman, Berry e Zeithaml (1991)
afirmam que o cliente precisa ser tratado com mais atencio e devocio. E necessario explicar ao
cliente como ¢ o funcionamento do servigo, quais as particularidades, aspectos sobre a cultura da
empresa, realmente ensinar o cliente sobre o servico que serd prestado. Além disso, os autores
sugerem que a empresa seja mais atenciosa e sensivel as solicitagdes e preocupacdes do cliente.
A segunda sugestdo ¢ sobre ser confidvel. Além de ser a dimensdo de servico mais valorizada
pelo cliente, existe o fato de que a falha aumenta as expectativas do cliente tanto com relagao ao
servico adequado quanto ao servigo ao servico desejado. Por esse motivo “fazer certo na primeira
vez” deve ser o lema da empresa no momento da execugdo do servigo.

“Fazer certo na primeira vez’ também envolve uma questdo fundamental para a
sustentabilidade de um negdcio em servigos, que ¢ o custo. De acordo com (Fitzsimmons e
Fitzsimmons (2010), no caso de uma falha em servigos, o cliente ndo tem a quem recorrer,
porque ndo se troca um servico. Uma vez realizado, ndo ¢ possivel reparar erros ou defeitos.
Sendo assim, o cliente do servigo recorre ao poder judiciario, que normalmente envolve
processos de grandes valores. Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010), relatam que Juran, especialista
renomado na area de qualidade, desenvolveu um sistema de contabilidade de custos na
manufatura, que conta com quatro categorias de custos: custos por falhas internas (identificadas
antes da entrega), custos por falhas externas (identificadas depois da entrega), custos de detecgao
(devidos a inspecdo de materiais adquiridos e durante o processo de manufatura) e custos de
prevengao (para evitar que os defeitos ocorram). Ele identificou que os custos de falhas internas e
externas chegavam a representar até 80% do total do custo com qualidade na industria e que, para
diminuir esse custo era necessario um maior investimento em prevengdo. Fitzsimmons e
Fitzsimmons (2010) sugerem que cada um doélar investido em prevengdo equivale a 100 dolares
investidos nos custos de deteccao e 10.000 dolares nos custos relativos a falhas.

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010) também discutem sobre a possibilidade de uma falha
se tornar um processo de recuperacdo de servico muito bem-sucedido, principalmente se a
empresa conceder poder de decisdao aos funcionarios da linha de frente. Os autores ainda afirmam
que o dinheiro investido na recuperacao de um servico ¢ irrelevante comparado ao que pode
decorrer de uma propaganda boca a boca negativa do cliente que foi afetado pela falha. A

propaganda boca a boca negativa tem um efeito irreversivel em alguns casos. Estima-se que
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apenas quatro por cento dos clientes insatisfeitos com um produto ou servico reclamam
diretamente para a empresa e esse grupo que reclama tem mais chances de permanecer cliente da
empresa do que os 96% que nao reclamam. Além disso, 60% do grupo que reclama permaneceria
na empresa se tivesse seu problema resolvido rapidamente, ademais o cliente que tem o seu
problema resolvido satisfatoriamente, contaria a pelo menos cinco outros clientes. Enquanto isso,
o cliente insatisfeito falaria para até 20 pessoas sobre o seu problema.

Zeithaml, Berry e Parasuraman (1993) afirmam que a melhor forma de agradar ao cliente
e exceder as expectativas dele ¢ por meio do desenvolvimento de um relacionamento e terdo
melhores chances de atender as expectativas dos clientes quando as promessas feitas a eles
refletem, de fato, o servigo prestado (PARASURAMAN; BERRY; ZEITHAML,1991). A terceira
sugestdo apontada por Parasuraman, Berry e Zeithaml (1991) € justamente sobre o gerenciamento
de promessas. Alguns recomendam prometer menos do que realmente se consegue oferecer. Essa
estratégia, porém, apresenta dois problemas e ¢ fortemente ndo recomendada pelos autores. O
primeiro ¢ que assim que o cliente constatar que as promessas timidas da empresa sao
constantemente superadas, ele ajustard as suas expectativas e, mesmo que a empresa nao
comunique, as expectativas do cliente quanto ao servi¢o adequado se elevardao (ZEITHAML;
BERRY; PARASURAMAN, 1993). O segundo problema esta relacionado a competitividade.
Pode ser que a proposta timida do prestador nao atraia o cliente, que nem terd a oportunidade de
ser “surpreendido” por um servico melhor (ZEITHAML; BERRY; PARASURAMAN, 1993).
De acordo com Parasuraman, Berry e Zeithaml (1991), ¢ muito mais assertivo apresentar uma
proposta coerente e realista.

A quarta sugestao indicada por Parasuraman, Berry e Zeithaml (1991) trata da melhoria
das dimensdes de processo. O melhor momento para atender as expectativas do cliente ¢ durante
a prestacao do servigo, ou seja, durante a entrega. Para isso, a empresa precisa se dispor de uma
equipe de trabalho comprometida e motivada, treinamentos consistentes, recursos adequados para
se trabalhar e oferecer condi¢des para que o funcionario tome decisdes que vao suportar e atender
melhor o cliente. A ultima sugestdo ¢ sobre construir um relacionamento com o cliente.
Parasuraman, Berry e Zeithaml (1991) alertam as empresas de que em primeiro lugar o cliente
precisa ter acesso a ela. A empresa deve disponibilizar um canal de contato e oferecer condi¢des

para que o cliente de fato seja bem-sucedido neste acesso. Segundo, a empresa também precisa
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contatar o cliente e ndo somente ao contrario. O estudo de Parasuraman, Berry e Zeithaml (1991)
revelou que os clientes se sentem frustrados por somente serem contatado quando existe
conveniéncias para a empresa. Raramente sao procurados para oferecer um feedback de como foi
o servigo prestado ou se precisam de alguma assisténcia extra. Por fim, os autores recomendam
que a equipe que vai prestar o servigo tenha condi¢des e informacgdes suficientes para lidar com o
cliente e isso normalmente demanda um investimento em tecnologia.

Parasuraman, Berry e Zeithaml (1991) discutem sobre a oportunidade de se construir uma
“franquia de clientes” por meio da prestacao de servigos. Eles afirmam que as empresas precisam
medir dois potenciais gaps de qualidade em servigos: o primeiro entre o servigo percebido e o
servico adequado e outro entre o servigo percebido e o servico desejado. O servico adequado ¢ o
minimo que a empresa pode oferecer ao cliente e as empresas que operam abaixo da linha do
adequado estdao em posicdo de desvantagem e sujeitos a perda de clientes. Aqueles que operam
acima, estdo em uma posi¢cdo mais competitiva, mas, mesmo assim, para realmente desenvolver
uma verdadeira franquia de clientes, precisam operar acima da linha do servico desejavel.

Muitas empresas receiam questionar ao cliente o que de fato ele deseja, por terem medo
de respostas pouco realistas. Mas, de acordo com Zeithaml, Berry e Parasuraman (1993) o cliente
quer apenas que o servigo funcione conforme prometido, tdo simples quanto um voo decolar no
horario previsto. Ainda de acordo com os autores, perguntar aos clientes o que eles querem nao
eleva as expectativas do cliente, mas, indica ao cliente que a empresa se valera das informagdes

coletadas para oferecer uma experiéncia melhor de servico.

2.3.3 Necessidades dos clientes

Zeithaml, Berry e Parasuraman (1993) afirmam que as necessidades dos clientes se
dividem em trés grupos: essenciais, satisfagdo e prazer. As caracteristicas essenciais sdo as
caracteristicas vitais do servigo, inerentes ao seu proposito basico. As de satisfacdo estdo um
nivel acima e tem o potencial de influenciar positivamente a percep¢ao do cliente, elevam a
funcdo basica do servigo para um patamar acima. Ja, as caracteristicas de prazer estdo
relacionadas aquelas que normalmente ndo sdo esperadas do servigo, mas, que causam um

impacto tremendamente positivo, que inclusive pode afetar as emog¢des do cliente. Agradar o
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cliente parece ser uma excelente ideia em principio, no entanto, € necessario avaliar a capacidade
de resisténcia e as implicagdes competitivas desses prazeres. Antes disso, porém, ¢ fundamental
ressaltar o que Zeithaml, Berry e Parasuraman (1993) discutem: “em primeiro lugar, ¢
indispensavel reconhecer que exceder as expectativas do cliente com relagdo aos aspectos basicos
do servico ¢ simplesmente impossivel. [...] Espera-se que as empresas tenham precisdo e
confiabilidade, e que prestem o servigo prometido™.

A capacidade de resisténcia esta associada a duragdo e ao impacto que o prazer oferecido
exerce no cliente. Se o cliente se esquece rapidamente do que lhe foi oferecido, entdo pode ser
que nado faca sentido investir no diferencial, mas, se for algo que lhe provoque uma satisfagao
duradoura e impactante, entdo pode ser importante o investimento. No entanto, ¢ importante
ressaltar que oferecer algo a mais para o cliente eleva a expectativa dele quanto ao servigo
adequado, o que torna o cumprimento das promessas cada vez mais desafiante. As implicagdes
competitivas se referem a capacidade ou nao de um concorrente copiar aquilo que esta sendo
feito para o cliente. Faz mais sentido investir em uma agdo que a concorréncia nao tenha
condigdes de copiar, pois dessa forma, o cliente muda a percepgao e as expectativas quanto ao
servico, ja desqualificando aqueles prestadores que ndo oferecem um “algo a mais”. Isso torna a
empresa que oferece um “algo a mais” mais competitiva (ZEITHAML; BERRY;
PARASURAMAN, 1993).

2.3.4 Encontro de servico

Para Levitt (1983), em uma era em que os servigos ganham cada vez mais
representatividade, ¢ essencial que as organizagdes se preocupem e lidem bem com as
reclamagdes e também com as necessidades futuras do cliente. Para o autor, apenas as empresas
que construirem e cultivarem uma boa relacdo com o cliente fardo novas vendas. O autor ressalta
que quanto maior a duracdo da prestacao do servigo e quanto mais complexa a relagdo, maior
também tem que ser a preocupagdo do vendedor em manter uma relagdo bem cuidada com o
cliente.

O "momento da verdade" em servicos ¢ o exato momento em que o prestador de servigos

tem a oportunidade de demonstrar ao cliente a qualidade dos servigcos que ele oferece. Passado
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esse momento, o cliente se vai e dificilmente a empresa tera condi¢cdes de realizar alguma agao
que agregue valor a experiéncia que o cliente teve. Isso significa que a qualidade funcional do
servico sofrera e causara uma deterioragdo da qualidade de forma geral, se a experiéncia do
cliente tiver sido ruim (GRONROOS, 1988). Bitner (1995) afirma ainda que em cada encontro
de servico, a organizag¢do tem a chance de manter as promessas feitas aos clientes, sendo cada
"momento da verdade" um vislumbre do nivel de qualidade oferecido pela empresa. Dessa forma,
cada um desses vislumbres compdem e impactam a avaliacao geral do cliente sobre a qualidade
do servigo prestado

O encontro em servicos, de acordo com Zeithaml, Berry e Parasuraman (1993) ¢ o
momento em que a promessa feita ao cliente se cumpre ou falha. Os primeiros momentos do
contato sdo decisivos para a formagdo da percepc¢ao de qualidade do cliente. Gronroos (1988)
relaciona seis critérios que considera importantes para as empresas € as pessoas que lidam com o
cliente durante o processo de prestacdo de servigo. Esses seis critérios, na visao dele, promovem
uma boa percepgao da qualidade do servigo pelo cliente. Sao eles: profissionalismo e habilidade
para prestar o servigo e também para lidar com as necessidades e outras demandas do cliente;
atitudes e comportamentos com foco em atender bem o cliente; acessibilidade e flexibilidade;
confiabilidade e fidedignidade, capacidade e disponibilidade para recuperagao do servigo, quando
algo ndo vai bem, e por fim, reputacao e credibilidade.

Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010), o encontro de servigo pode ser caracterizado
de trés formas: encontro dominado pela organizagao de servigo, encontro dominado pelo pessoal
da linha de frente e encontro dominado pelo cliente.

Quando o encontro ¢ dominado pela organizacdo, o servico tende a ser padronizado € o
cliente ¢ treinado para fazer parte do processo, o que acaba incutindo nele a percep¢ao do que ele
pode esperar daquele servigo. No entanto, o cliente pode também ter a percepgao de que se trata
de um servigo burocratico justamente porque nesse tipo de relacdo, a linha de frente tem
basicamente nenhuma autonomia, o que inclusive pode causar frustracdo ao funcionario
(FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2010).

O encontro dominado pela linha de frente, ao contrario daquele dominado pela empresa,
confere a linha de frente grande autonomia, porém, na maioria das vezes, em um contexto no qual

o escopo de trabalho ¢ limitado pelo prestador de servigos. Existe, no entanto, o encontro em que
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a linha de frente domina, ndo por delegacdo da organizagdo de servigo, mas, pelo proprio
conhecimento e experiéncia que a linha de frente tem sobre aquela determinada atividade. E o
caso do que acontece na relacao entre médico e paciente, por exemplo. Neste caso, o paciente,
que ¢ o cliente, se torna praticamente um “subordinado” do médico, que ¢ o prestador de servigos
(FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2010).

Por tultimo, “os casos extremos de servicos padronizados e customizados representam
oportunidades para os clientes controlarem o encontro” (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS,
2010, pagina 210). No caso dos servigcos padronizados, por exemplo, tem-se o exemplo dos
caixas eletronicos, um encontro de servi¢o, no qual o cliente faz todo o processo. Os autores
afirmam que o resultado pode ser muito satisfatéorio quando o cliente tem poucas exigéncias ou
expectativas quanto ao servi¢o. Do contrario, um caso que envolva uma defesa juridica, por
exemplo, além de envolver um altissimo grau de customizagdo, também envolve um grande
numero de recursos da empresa. (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2010).

Um ponto muito importante discutido por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010) ¢ sobre
como a construgdo e a disseminagdo da cultura da empresa pode contribuir para a formagao da
linha de frente. Quanto maior o esfor¢o da empresa em compartilhar a historia, os valores e a
propria cultura da organizagdo, maior ¢ a sinergia do funcionario com a linha de atuagdo da
empresa e, dessa forma, mais preparado ele esta para tomar decisdes. O ambiente que favorece a
troca de informacgdes ¢ a delegacdo de atividades, cria condigdes de autonomia para a linha de
frente tomar decisdes assertivas, alinhadas com a cultura da organizagao.

Por meio do conceito de “cascata de encontros de servigos”, Zeithaml, Berry e
Parasuraman (1993) estruturam a sequéncia de encontros de servicos de um determinado
prestador. Toda interacdo que o cliente tem com a empresa se constituiu em um encontro de
servico, que ¢ parte da imagem que o cliente vai construindo ao longo da experiéncia dele, acerca
da empresa que oferece o servigo. Por esse motivo ¢ tdo importante que se tenha clareza das
acoOes e dos atributos de servigo em cada uma das etapas que formam a cascata de encontros de
Servigos.

Fundamentada em uma extensa base de narrativas de encontros de servigos, Zeithaml,
Berry e Parasuraman (1993) levantam quatro temas que foram identificados como fontes de

satisfacao ou insatisfagdo dos clientes em encontros de servigcos: recuperacao (ap6s uma falha),
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adaptabilidade, espontaneidade e intervencdo. A recuperagdo ¢ como o funciondrio lida ou reage
a uma falha na execug¢do do servigo. A forma como o funcionario conduz a situagao ¢ o que faz o
cliente se lembrar do evento de forma negativa ou positiva. A adaptabilidade esta relacionada a
forma como o funcionario lida com as solicitagdes do cliente, ou seja, a flexibilidade do
funcionario em atender a essas solicitacdes afeta a avaliacao de qualidade que o cliente faz acerca
do servico. A espontaneidade se refere a agdes inesperadas e naturais dos funcionarios. Oferecer
um servico que nao foi solicitado ou tratar o cliente de forma que ele se sinta especial impactara a
percepcao de qualidade do cliente. Da mesma forma, reagdes desagradaveis dos funcionarios
também impactam a percepgao de qualidade do cliente, que nesse caso passa a ser uma percepgao
ruim. A interven¢ao € a forma como os funcionarios lidam com o cliente problematico, porém,
nesse caso, raramente o cliente tem uma percepcao positiva, ja que raramente ele reconhecera o
fato de ter agido de forma a dificultar o processo de prestacao de servigos.

O treinamento ¢ a forma mais adequada de lidar com o cliente, principalmente em
interacoes problemdticas e dificeis. Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010) afirmam que
aproximadamente 75% das dificuldades de comunicagdo relatadas sobre falhas nos servicos se
devem a outras causas, € nao necessariamente a algum problema com a prestacao de servigo.
Normalmente, esses problemas se originam de demandas irrealistas dos clientes, que ndo podem
ser atendidas por motivos como a solicitacdo de servigos que a empresa ndo oferece ou sao
realmente inapropriados, pedidos que ndo podem ser atendidos em fungao de alguma restrigao
legal ou até ética ou demandas de clientes com necessidade de atencdo especial. Existem também
0s casos em que o cliente trata com hostilidade o funcionario ou aqueles que o cliente esta
embriagado ou se comportam de maneira inadequada, prejudicando outros clientes e o proprio

ambiente onde o servico esta sendo prestado.

2.3.5 Qualidade em servicos no terceiro setor

Na visao de Heckert e Silva (2008), as caracteristicas inerentes aos servigcos pressupoem

uma abordagem particular para a avaliagdo da qualidade. Os autores discutem que a maioria das

abordagens da qualidade em servigos, inclusive as que ja foram tratadas neste trabalho, percebem
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que o julgamento da qualidade ¢ muito mais dependente dos valores atribuidos pelo cliente do
que das proprias caracteristicas pertencentes ao produto ou ao servigo.

Fato ¢ que essa constatacdo, de acordo com Heckert e Silva (2008), ¢ muito pertinente as
relagdes comerciais de prestacdo de servico. No entanto, ao se tratar do terceiro setor, €
necessario observar que o cliente, ou no caso o beneficiario, nao paga pelo servigo prestado. No
caso do terceiro setor, a receita ndo vem do cliente, mas, sim do financiador e, esse aspecto por si
s0 ja caracteriza uma relacao que necessita de uma abordagem diferente.

No caso das organizagdes do terceiro setor, tem-se uma relacao na qual parte das pessoas
que prestam o servigo doam dinheiro ou até mesmo tempo em troca da gratiddo daqueles
beneficiados pela organizacio (HECKERT; SILVA, 2008). Como nao ha pagamento em dinheiro
por parte do beneficidrio e, considerando a afirmagao de Zeithaml, Berry e Parasuraman (1993)
de que quanto maior o pre¢o que se paga por um produto ou servigo, maior € a expectativa que se
tem quanto a qualidade, a qualidade esperada por parte do beneficidrio de uma organizacao do
terceiro setor ¢ minima. Acontece que, embora, o beneficidrio ndo tenha expectativas quanto ao
servico prestado, o financiador, que ¢ a figura que prové os recursos para a manutencdo da
entidade, tem, o que acaba tornando a relagdo de troca mais complexa e intangivel, se comparada
a uma relagdo comercial convencional (HECKERT; SILVA, 2008).

Para Heckert e Silva (2008), o entendimento e aplicacdo do conceito de qualidade para a
prestacao de servigos no terceiro setor deve considerar a natureza dessas organizacdes. Segundo
os autores, trés aspectos sao de fundamental relevancia: definicdo do cliente, identificacao das
expectativas e percepcoes desse cliente e defini¢ao do objeto de avaliacao de qualidade.

A definicdo do cliente e, consequentemente, de suas expectativas e percepgdes sao
aspectos importantes porque no terceiro setor, a satisfagdo do beneficiario (que teoricamente seria
o cliente) ndo necessariamente implica em um aumento de receita, mas, pelo contrario, pode até
resultar em uma deficiéncia de caixa, uma vez, que o beneficiario nao paga pelo servico prestado
(HECKERT; SILVA, 2008). Sob esse contexto, as organizacdes do terceiro setor vivenciam um
grande desafio. De acordo com Sowa, Selden e Sandfort (2004), essas organizagdes necessitam
cada vez mais atuar com efetividade, o que significa comprovar a relevancia do programa que

oferecem, o que, de acordo com a visdo de Heckert e Silva (2008), acaba por agregar mais
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beneficiarios, gerando a segunda necessidade colocada por Sowa, Selden e Sandfort (2004), que ¢
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