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RESUMO

Esta pesquisa visa, através de uma abordagem qualitativa de revisdo de literatura,
demonstrar aos empresarios do setor Educacional, governantes e profissionais em geral
como as mudangas ambientais ocorridas nas ultimas décadas, impulsionadas pela
globalizagao, foram capazes de revolucionar ndo sé o setor empresarial como também o
comportamento das pessoas. Nunca antes individuos, organizacdes e sociedades tiveram
de conviver com tantas e tdo inéditos desafios, onde os modelos tradicionais da gestéo
demonstram estar superados e inadequados as novas demandas de um mercado sem
fronteiras. O novo cenario financeiro faz surgir novos lideres ou gerentes obrigados a
negociar amigavelmente com o pessoal interno, clientes fornecedores e concorrentes. Como
Consequéncia desta convivéncia com tantos e tao inéditos desafios, advindos das
constantes mudangas, as chances de conflitos aumentaram mais e mais. Portanto, faz-se
necessario um novo modelo de negociagao, profissionais bem treinados e com habilidades
de negociadores que buscam interagir de forma inovadora, aliando conhecimento, taticas e
estratégias para realizar acordos efetivos que tenha como meta contribuir pra a redugéo dos
niveis de inadimpléncia, por meio da preparagcdo das pessoas para que cobrem
profissionalmente de maneira amigavel sem causar evasao escolar.



INTRODUCAO

Vivemos um novo mundo, um novo milénio e com as exigéncias da nova era, cada

departamento, agencia, setor passou a ter suas responsabilidades e algadas.

O perfil do consumidor € mais exigente, o cliente &€ bem informado e mais
reivindicador, ensejando a necessidade de maior interacdo das organizagbes. Esta interacao
das organizacbes com empregados, clientes e fornecedores visa conciliar as diferengas de
percepgdo em seus interesses, conflitos e emogdes. Busca encontrar uma solugéo que as
satisfaca da melhor maneira possivel, de forma que pareca razoavel aos olhos de cada uma

das partes.

Nao ha mais lugar para impor decisées, por isso sai o0 estilo centrado no egoismo do
ganha-perde, da imposicao de vontades, razdo de tantos conflitos. Surge a negociacao
interativa e cooperativa, que visa o beneficio mutuo e as relagdes duradouras denominadas
ganha-ganha. A concep¢ao de “Recuperacao do Crédito e manutencao do cliente no setor
educacional”, teve como motivacdo o aumento da inadimpléncia no setor educacional,
verificado apds a Lei 9 870/99 e a Medida Proviséria No. 2173 de 24 de agosto de 2001,
conforme avaliagdo do professor de Gestdo Econdmica da Universidade de Fortaleza
(UNIFOR), economista Albert Gradvohl, ao Jornal O Povo de 14 de novembro de 2004.

A inadimpléncia é decorrente da queda de poder aquisitivo por conta da atual
conjuntura econdmica. Segundo ele, desde o governo de Fernando Collor que a classe
média vem sendo sacrificada e hoje as familias tém uma renda disponivel muito menor do
que na década de 80. A situacao se complica mais ainda porque, mesmo com o padrao de
renda em declinio, a classe média tenta manter o status, pois as pessoas nao estao
preparadas para a queda do padrao de renda. Gradvohl comenta que os pais se enganam,
afirmando que nao tiram o filho do colégio bom e caro porque nao existe um semelhante na

escola publica que o substitua.

Esta pesquisa tera como objetivo identificar dentre os fatores usualmente apontados
como causadores da inadimpléncia aqueles que efetivamente estdo relacionados com o
fendmeno. Serdo analisados de forma analitica os dispositivos legais sobre os fatores da
alta inadimpléncia tais como: taxa de juros, indices de inadimpléncia, niveis de ensino,

desemprego, empréstimos de documentos, codigo civil brasileiro, dentre outros.
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O problema da inadimpléncia tem se agravado no decorrer do tempo. Saber lidar
com a inadimpléncia escolar ndo é tarefa simples, tampouco adiavel. Saber quais os
melhores procedimentos a tomar e as habilidades para isso e tendo vivenciado este trabalho
diretamente em tesouraria de colégio, € que me proponho a explanar o cenario atual e como
por em pratica um sistema efetivo de prevencéo que nao provoque desequilibrio econémico-

financeiro nas instituicdes educacionais.

Esta pesquisa tera um conteudo apresentado sob a forma de capitulos com as

seguintes abordagens:

O capitulo 1 discorre sobre os fundamentos da inadimpléncia, constando da
contextualizagéo e conceituagao sob varios enfoques e abordagens de autores, bem como
alguns indicadores do referido assunto. Traz ainda a prioridade dos devedores e a
necessidade de gerenciar tais e nao ignora-las. Destaque também para a importancia da
Fundamentacao Legal como variavel basica de negociacdo. Vale ressaltar a importancia do
conhecimento sobre o perfil psicoldgico do devedor, para trata-lo de forma diferenciada a fim
de atingirmos resultados satisfatorio, com habilidades essenciais aos negociadores no
contexto dos quais saber ouvir, ter compromisso com o respeito ao outro, boa memodria,
empatia, adaptagcdo a situagbes conflitantes, expectativas elevadas e objetividade séao
alguns dos requisitos para um bom negociador que conduz com éxito a negociagdo de

forma eficaz.

Ressalta as variaveis basicas de negociagdo com politicas de cobrangas inerentes
ao setor educacional procurando fidelizar o cliente, evitando dessa forma a evasao escolar.
Nesta politica de cobranga apresentada neste estudo existem alternativas que buscam de

forma criativa e estratégica a celebragao de acordos efetivos através de uma negociagao.

O capitulo 2 destaca o comportamento do consumidor de servicos. Fala das

expectativas, poder e influéncia do mercado neste processo.
Fatores como competéncia, flexibilidade, segurancga, definem estratégias e utilizam-

se de taticas visando conciliar interesses e criatividade para celebrar acordos efetivos do

Servigo Educacional Prestado.
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OBJETIVO GERAL

A finalidade geral deste trabalho é explicar de forma analitica os problemas

resultantes da inadimpléncia, suas causas, efeitos e solugdes, além de manter o cliente.
OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Caracterizar os recursos mais adequados as estratégias de negociacao, a fim de se
contextualizar uma politica de cobranca eficaz;

- Tragar métodos que resultem num trabalho eficiente que estejam de encontro aos
interesses da Instituigéo;

- Cobranga interna;

- Cobranca externa;

- Cobranga judicial.
PROBLEMATIZACAO

Este tema surgiu a partir de uma vivencia durante dez anos na area de cobranca
comercial e educacional. Recuperar o crédito e manter o cliente, como chegar a este

equilibrio é o objeto de estudo desta pesquisa.

Quando um contrato é efetivado a expectativa da Instituicdo Educacional é o retorno
normal da operagao, ou seja, 0 pagamento no valor devido no prazo contratado. Quando
isso nao acontece os compromissos financeiros ficam comprometidos, tendo em vista que
os servigos educacionais foram prestados com qualidade, e a quebra desse giro afeta o

equilibrio financeiro da escola.

Chama-se esta frustracdo do recebimento de “insucesso”. E o que pode ser

considerado como insucesso em uma operacgao de crédito?

e Inadimpléncia;

e Renegociagcdo de mensalidades escolares em atraso.

A inadimpléncia é a frustracao total do setor de cobranca da Instituicdo e diversas

sdo0 as causas que levam um crédito a essa condi¢cdo. Dentre elas as mais importantes sao:
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e Causas Internas:

- Auséncia de profissionais especializados na area de cobrancga escolar;

- Medo de perder o aluno;

- Falta de uma seqiiéncia diaria, eficaz e permanente dos passos de cobranca;
- Auséncia de registros histéricos comparativos da oscilagdo na cobranga;

- Precariedade de sistemas de cobranga com tecnologia mais avangada.

e (Causas Externas:

- Desemprego;

- Recessao;

- Falta de escolas publicas de qualidade;

- Influencia negativa da midia, institucionalizando “a lei do calote” (BRASIL. Medida
Proviséria No. 2173, de 24 de agosto de 2001. Dispde sobre o desligamento do
aluno por inadimpléncia, fato que s6 podera ocorrer ao final do ano letivo ou, no
ensino superior, ao final do semestre letivo quando a instituigdo adotar o regime

didatico semestral).

E a renegociagado também representa uma frustragdo do retorno normal da operagéo,

na medida em que, via de regra, € proposta para sanar uma situacao de inadimpléncia.

Todas essa causas levam a um efeito de desequilibrio nas finangas da escola, bem
como inseguranga na continuidade da instituicdo de ensino, causando ainda desmotivacéo e
revolta nos dirigentes levando-os muitas vezes a atitudes impensadas. Outro fato relevante

€ o0 desgaste na imagem da escola.

Diante do exposto, como o setor educacional pode sobreviver ao fenébmeno da alta
inadimpléncia se os dispositivos legais vigentes que beneficiam apenas o devedor,

provocando desequilibrio econdmico-financeiro nas instituicbes educacionais?

HIPOTESES

A inadimpléncia pode levar uma Instituicdo a iliquidez, pois esta se obriga a
remunerar o recurso captado sem a contrapartida da rentabilidade de seus ativos. Como

alternativa de solugédo o setor de cobranga deve seguir passos constantes e progressivos,
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passando desta forma credibilidade e seriedade para o inadimplente, tendo como objetivo
principal ndo perder o aluno apesar do rigor na cobrangca. A escola deve dispor em sua
estrutura fisica do setor especifico para tratar da cobranga, para que dessa forma na haja
falhas no desenvolvimento das tarefas. A recuperacdo do crédito ndo deve comprometer a

fidelizagéo do cliente.

Quanto as situagcdes adversas de mercado, que afetam a saude econdmico-
financeira das instituicdbes e que na ocasidao da inadimpléncia podem ser consideradas, o

seguro é a ferramenta mais utilizada por algumas empresas.

No passado a discussao das escolas privadas era com o Governo que queria

controlar os precos de qualquer maneira. Mas o mercado tinha melhor poder aquisitivo.

O pior momento € esse, e o pior enfrentamento que vocé pode ter € com a baixa do
poder aquisitivo. Atualmente a discussao é com o mercado por pre¢gos menores, 0 que nao
ocorria. No passado a concorréncia entre as escolas era sé no aspecto qualitativo, entre

iniciativas diferenciadas.

Hoje ocorre expansdo na rede fisica. Desta forma esta havendo um ritmo de

constru¢ao de colégios maior do que a procura.

Diante do exposto chega-se a conclusdo de que a recessdo chegou ao Ensino
Privado. Donos de colégios reclamam da concorréncia, da construgcdo de novos

estabelecimentos e dos prejuizos da inadimpléncia.

Portanto, esta pesquisa visa caracterizar os recursos mais adequados as estratégias
de negociacao a fim de se contextualizar uma politica de cobrancga eficaz. E ainda tracar
meétodos que resultem num trabalho eficiente que estejam de encontro aos interesses da

Instituicdo através de cobrancas internas, externas e em ultima instancia judiciais.

14



1 FUNDAMENTOS DA INADIMPLENCIA

1.1 CONTEXTUALIZACAO

O meio ambiente ao nosso redor, € muito importante para entendermos melhor qual
€ a real situacao da inadimpléncia e quais sdo as suas causas. Com essa base, é possivel
compreendermos o motivo pelo qual as pessoas estdo deixando de efetuar os seus
pagamentos de mensalidades em dia. O mesmo ocorre em relagao as doencgas, nao basta
tratar o doente, é necessario tratar as causas da doenga. E, no caso da inadimpléncia, para
se entender a causa, € necessario entender o contexto em que se encontra o individuo.

Assim, aqui 0 que nos interessa conhecer é o cenario do pais em que vivemos.

O Brasil, infelizmente, € um pais pobre, e como um pais pobre tem o ensino publico
sucateado, e o ensino privado a caba por preencher esta lacuna. O cliente das escolas
privadas de ensino fundamental e médio origina-se de uma classe social média/alta. Ja o
ensino superior tem como cliente, na sua maioria, pessoas da classe média/baixa, tanto que
0S cursos sdo, em grande parte, noturnos, pois o aluno trabalha durante o dia e estuda a

noite por sua conta e responsabilidade.

A politica do Governo Fernando Henrique Cardoso direcionou-se para fomentar o
ensino publico até a conclusao do ensino médio, ficando o ensino particular responsavel em
receber estes alunos ja no ensino superior. Neste sentido, o governo tem autorizado a

abertura de novas faculdades em todo territério nacional.
1.1.1 Taxas de Juros

A taxa de juros, por sua vez, € a grande vila da historia, pois ela tem auxiliado o
Governo Federal a diminuir o consumo no pais. Em 1998, a taxa de juros estava em 45% ao

ano, um indice considerado alto. O objetivo principal tem sido alcancado, por isso a taxa de

juros vem caindo de forma gradual.
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Nesse momento, estamos vendo cair ainda mais & taxa de juros. E necessario
aguardar os acontecimentos, esperamos que o Governo consiga financiar tanto as
empresas de médio porte como 0s pequenos empresarios, pois eles precisam de recursos
para voltara crescer. Fazendo isto, o Governo estara fortificando ou capacitando a base
daquilo que chamamos de “nova economia”, a que vai poder dar condicdes para o
crescimento sustentado do Brasil.

1.1.2 PIB

Finalmente, temos o PIB, que estava em 0% em 1999, passando para 2% em 2000,
e chegando a 4% em 2001 e oscilando até 4% em 2004. A taxa do PIB mede o crescimento
do pais em produtividade. O percentual de 2% ao ano ja € uma taxa razoavel quando se
pensa economicamente, porém para que haja o crescimento necessario a estabilizacdo do
pais, como foi dito acima, ha necessidade de que essa taxa de crescimento seja um pouco

superior, talvez algo em torno de 4,3%, que é a meta para 2005 e os proximos anos.
CONCLUSAO

Com base nisso tudo, percebemos que tanto a estabilidade da taxa de juros como a
baixa inflagao atualmente néao reflete ou ndo estdo ainda diretamente ligadas a taxa de
desemprego e a taxa do PIB. Ou seja, o ideal seria termos essa realidade ocorrendo por
forca do crescimento econébmico e nao por forga de uma taxa de juros alta. Na verdade,
estamos em um processo de recuperacdo, o Brasil ainda esta passando dificuldades e
consequlentemente o povo brasileiro ainda vai ter indices de inadimpléncia altos por mais
algum tempo. Mas, € possivel, em curto prazo, tendo em vista que as taxas de juros estéo
caindo, que tenhamos um investimento maior na produg¢do, o que levaria a uma queda na
taxa de desemprego e um aumento no PIB. O fato € que a inflagdo tem que ficar controlada.
Nao pode haver um boom no consumo, somente no crescimento. Neste sentido, é possivel
entender porque o pais investe mais no setor de exportacdo. Através das exportacées ha
aumento no PIB e diminuicdo do desemprego sem o aumento no consumo interno que

elevaria a inflagao.
1.2 CONCEITUACAO

1.2.1 indice de Inadimpléncia
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Nesse item analisaremos alguns indices de inadimpléncia de alguns setores da
economia formal, a fim de podermos tragar algumas conclusdes, visando compreender

melhor as causas da inadimpléncia para posteriormente podermos com técnica reduzi-las

nas escolas.

COMERCIO 10%

ENSINO INFANTIL 15%

ENSINO FUNDAMETAL 20%

ENSINO MEDIO 25%

ENSINO SUPERIOR 30%
PERCENTUAL MEDIO 23%

Dados do CDL (Centro de Diretores Lojistas e SINEPE (Sindicato Nacional das Escolas Particulares)

1.2.1.1 Comércio

Como vemos acima, o Comércio é o ramo de atividade que possui 0 menor indice de
inadimpléncia. Este fato ocorre principalmente porque o comércio € um dos ramos mais
antigos da economia e porque ele € muito mais rigoroso na concessao de crédito aos seus
clientes. O comerciante, em geral, ndo vende a prazo sem ter em maos uma ficha cadastral
completa do cliente, com referéncias pessoais e bancarias, condicdo sécio-econbmica,

comprovacgao de endereco, as vezes até carta de fianga, entre outros.

As escolas, por sua vez, normalmente exigem somente o preenchimento de um
requerimento de matricula muito simples, pois elas ainda se sentem constrangidas em
perguntar ao pai ou ao proprio aluno se ele tem condigbes financeiras de arcar com as
mensalidades escolares. Conseqlientemente, ndo questionam se os pais ou o proprio
aluno tém bens, se podem fornecer referéncias pessoais, comerciais e outros dados

necessarios.

1.2.1.2 Niveis de Ensino

Na educacao, a inadimpléncia varia de acordo com nivel de escolaridade. Algumas
escolas conseguem manter com o cliente um relacionamento melhor, o que resulta um
cliente mais comprometido, o que facilita a diminuicao da inadimpléncia. Mas, a grosso
modo, tomando como base os dados de empresas de cobranga, vemos que a

inadimpléncia cresce do ensino infantil ao superior, € no superior ela € maior porque
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muitas vezes a faculdade é paga pelo préprio aluno, que trabalha para estudar. O perfil do
cliente das faculdades, das universidades e até dos cursos de idiomas é diferente por esse

motivo.

No ensino infantil, notamos que o comprometimento e a responsabilidade do pai
sao maiores. Nota-se que ha uma preocupacao dele de estar em dia, pois ndo quer deixar
seu filho fora da escola ou em uma escola publica. Além disso, esse pai tem uma condicao
melhor do que a do estudante universitario, inclusive com maior capacidade de fazer um
planejamento familiar. Ele ja tem mais experiéncia e consegue avaliar se aquela

mensalidade cabe ou ndo dentro do seu orgcamento.

Assim, o que vemos & que o jovem brasileiro de classe média paga os seus
estudos na Faculdade. Depois de formado ele consegue um emprego melhor e casa.
Casado, ele vai procurar dar uma boa escola aos seus filhos. De preferéncia, melhor do
que aquela que ele pdde usufruir. Com o passar do tempo, seu desenvolvimento
profissional pode ou ndo deslanchar. Caso o seu crescimento seja pequeno, ele vai ter
problemas para pagar as escolas dos 2 ou 3 filhos, o que justifica o aumento da

inadimpléncia no ensino médio. Na sequéncia, temos um circulo vicioso.

Além do que foi exposto acima, existem outros motivos que contribuem para que a
inadimpléncia educacional seja tdo alta. Um deles é sem duvida a legislagdo atual, a qual
tem sido protecionista em relagcdo aos pais, e 0 motivo central deste protecionismo é a
politica adotada pelo Governo Federal, que visa fomentar ao maximo a educacio para

elevar o conceito do pais no cenario internacional. Um dia este protecionismo vai acabar.

Por conta disso, a inadimpléncia média no meio educacional esta em torno de 23%.
Ela poderia ser bem menor se a escola pudesse usufruir de mecanismos mais
contundentes contra os inadimplentes ou se ela tivesse uma politica de cobrancga clara,
com atendimento especifico ao inadimplente com penalidades bem definidas. A
inadimpléncia também decorre da falta de agao planejada da escola. Colocar limites nesta

relagcéo é algo saudavel para ela. Ao contrario do que pensam alguns.

1.2.2 Causas da Inadimpléncia

Quais sdo os problemas que os devedores podem enfrentar? Porque que eles

deixam de pagar as suas contas em dia? E importante entendermos as causas, para ndo
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fazer um pré-julgamento do devedor e para podermos tragar a estratégia adequada. Sera
que o pai nao esta pagando porque ele quer dar um "calote" na escola? Ele realmente é
um mal pagador? Sera que ele esta buscando uma solugdo para o problema dele? O
devedor educacional quer acertar as suas contas, s6 que infelizmente a situagao do Brasil
nao favorece para que ele acerte totalmente? Sera mesmo muito dificil acertar num Pais

como o Brasil?

No quadro, a seguir, expomos percentualmente quais sdo as principais causas ou
motivos da inadimpléncia. Sao dados fornecidos pelo CDL (Centro de Diretores Lojistas) ao

analisar os seus bancos de dados de pessoas fisicas.

1° DESEMPREGO 39%
2° ENDIVIDAMENTO 34%
3° FIADOR / AVALISTA 14%
4° EMPRESTIMO DE DOC's 6%
5° SAUDE 5%
6° OUTROS 2%

Dados do CDL (Centro de Diretores Lojistas)

1.2.2.1 Desemprego

A primeira causa da inadimpléncia, € o desemprego. O desemprego € uma causa
decorrente da politica governamental e da origem do pais. O pais sempre foi explorado. A
cultura extrativista do Séc. XVI, XVII e XVIII geraram um fosso econémico-cultural enorme
com relagdo aos outros paises do mundo. Esse é um fendmeno histérico que demandara
mais alguns anos de trabalho duro para ser superado. Assim, o desemprego passa a ser
um problema social que nao pode ser evitado pelo devedor. Nesse caso, ele é muito mais

uma vitima do que um mal pagador contumaz.

1.2.2.2 Endividamento

A segunda maior causa da inadimpléncia € um outro fator decorrente do atraso
cultural do pais, o endividamento. Com a estabilizagcdo da economia, o acesso aos bens de
consumo ficou mais facil, no entanto, as pessoas ainda ndo sabem lidar direito com o
endividamento. O devedor assume os compromissos, mas as vezes planeja mal pelo fato de
nao ter formacao suficiente para conseguir fazer isso de maneira adequada. Poderiamos
citar um exemplo classico, o daquela pessoa que vai ao Shopping Center e la, compra uma

bolsa pelo crediario. Mas por que ela esta endividando-se? Porque nao tem outra forma de
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adquirir o que precisa para viver com dignidade. O pobre sé pode ter o que necessita

através do crediario.

Luis Fernando O. Rodrigues Advogado e Consultor Escolar em seu livro “Como

Reduzir a Inadimpléncia, p. 33" afirma que:

Quem n3o se endivida ndo cresce. E claro que esse endividamento
tem que ser responsavel, ou seja, por algo que a pessoa entenda
como sendo fundamental para ela e sua familia. Como por exemplo,
endividar-se para comprar uma casa propria, um carro, etc. O
endividamento do brasileiro deve visar a busca pela qualidade de
vida, pois todos tém direitos a uma vida digna. (RODRIGUES, 2001
p.33).

1.2.2.3 Fianga ou Avalista

Outra causa da inadimpléncia é o fato de a pessoa poder ter sido fiadora ou avalista
de um amigo ou parente e ter se envolvido em uma ma situagao. O que quer dizer ser
fiador ou avalista de alguém? E o ato pelo qual uma terceira pessoa, que nao faz parte da
relagdo negocial, garante o cumprimento da obrigagdo pecuniaria assumida pelo devedor
principal. Normalmente, os fiadores prestam fianga ou avalizam obrigagdes assumidas por
pessoas proximas a elas, tais como: amigo, parente, cunhado, mae, pai ou filho. Para
evitar esse comprometimento de terceiros, hoje existe o seguro fianga oferecido pela rede

bancaria.

Até aqui, verificamos 87% das causas da inadimpléncia de forma pontual. Porém,
vale ressaltar que todas elas tém algo em comum: a natureza social da sua ocorréncia.
Com isso, queremos deixar claro que o problema estd muito mais voltado para uma
realidade do pais em que vivemos, do que no fato de aquela pessoa estar se aproveitando

de uma legislacao educacional protecionista ou até mesmo agindo de ma-fé.

E importante o estabelecimento de ensino notar que a inadimpléncia educacional é
completamente diferente da inadimpléncia comercial, em que os devedores sado caloteiros
profissionais. O responsavel financeiro ndo esta passando a escola "para tras", ele esta
sendo vitima de um pais subdesenvolvido que lhe paga mal, que Ihe obriga a pagar uma
escola e um hospital, caso contrario ele teria uma formagao precaria e um atendimento a

saude péssimo. Esta é a nossa realidade, faz parte da vida brasileira.
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Ma geréncia e tributos também prejudicam escolas:

A discussao a respeito das causas da inadimpléncia nas escolas
particulares € longa. Nao existe consenso embora seja recorrente
colocar a chamada Lei das Mensalidades como principal motivo. Para
o presidente do Sindicato dos Estabelecimentos Particulares de
Ensino do Estado do Ceara (Sinepe), professor Airton de Almeida
Oliveira, as outras razdes seriam a perda de renda do brasileiro em
geral, especialmente por parte da classe média, a alta carga
tributaria, a ma geréncia do negdcio — ja que na maioria dos casos
educadores acumulam o conteudo pedagdgico com a administragao,
sem estarem preparados para isso — e a oferta de vagas superior a
procura.

De acordo com o professor dados de 1996 a 2002 mostram que a
procura de vagas na educacdo basica cresceu 15%, enquanto a
oferta cresceu 135% em funcdo do grande numero de escolas. Esse
€ um problema enfrentado por escolas de todo o Brasil — cerca de 34
mil -, pois 50% dos estabelecimentos privados de ensino contam com
menos de 200 alunos. No Ceara, onde oficialmente existem cerca de
3.670 escolas particulares, aproximadamente 1.800 em Fortaleza,
esse percentual chega a 80%.

Em relagéo a carga tributaria, salienta que a micro e pequena escola
paga 50% a mais de imposto do que qualquer empresa em outra
atividade, apesar de gerar muito mais empregos. “ Uma pequena
escola com faturamento até R$ 5 mil gera em torno de 10 empregos
diretos enquanto que outras atividades empregam trés, quatro
pessoas, faturam mais e pagam menos impostos”. Observa que essa
caracteristica empregadora da atividade de ensino é penalizada com
encargos so6cias pesados. Grande parte da arrecadagcdo é
comprometida com a folha de pagamento, seus encargos sociais e
com os impostos. Entre os maiores cita o Imposto de Renda e o
Imposto Predial e Territorial Urbano. No caso do IPTU destaca que
como as escolas necessitam de grandes espacos para funcionar
terminam tendo que arcar com um tributo alto. (O POVO, Jornal
(Caderno de Economia) ed. de 15/11/04).

1.2.2.4 Empréstimo de Documento
As outras causas da inadimpléncia ocorrem em menor volume e sdo mais faceis de
serem resolvidas, como: o empréstimo de documentos, o empréstimo de cheque. Erros

como esses sdo mais cometidos pelos jovens.

Por exemplo, um devedor, aproximando-se do melhor amigo de sala de aula (o qual

trabalha para estudar), conta a sua histéria:
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"- ah meu Deus, o que vou fazer? Dei um cheque, ai o cheque voltou porque o meu salario
atrasou, ai cortaram a minha conta e eu preciso pagar a escola. Nao da para vocé me emprestar
o seu cheque, ai assim que eu receber eu pago para vocé, porque eu so tenho cartdo para sacar

da conta, hoje ¢ o ultimo dia, por favor:..!"

Esse é um caso classico de empréstimo de documentos que ocorre muito. Além desse, existem
outros. Numa situacdo assim, como reagir? Infelizmente o emitente do cheque ¢ ilimitadamente
responsavel. A escola identificando o que ocorreu, pode até devolver o cheque para o emitente e
procurar o devedor principal mediante cobranca amigavel e depois judicial, caso a pessoa se

recuse a efetuar o pagamento.

1.2.2.5 Saude e Outros

Por dltimo, temos outros motivos de saude com indices menos relevantes.
Analisando-os, percebemos que a inadimpléncia educacional ndo ocorre porque as pessoas
estdo de ma fé, mas principalmente porque elas estdo passando por dificuldades

decorrentes da situagéo do pais.

Em fungdo do exposto, entendemos que o devedor educacional e similar deixa de
pagar as suas contas por contingéncias alheias as suas vontades. Por isso, acreditamos
que estas pessoas devem ser tratadas com muito respeito e dignidade para ndo serem

desestimuladas na busca do seu crescimento.

1.3 PRIORIDADES DOS DEVEDORES

Como vimos, o inadimplente educacional basicamente se restringe aquela pessoa
que esta passando por um mal momento, assim ela é obrigada a langar mao de um recurso
que se denomina determinar quais sdo as suas prioridades. E a Educac&o Brasileira tem

muito a desenvolver, por enquanto.

Infelizmente, o brasileiro tem prioridades que nao combinam muito com aquelas que
a escola adotaria ou que ensina aos seus alunos. Talvez isso ainda ocorra no Brasil por

causa de um problema cultural, todavia ndo cabe a nés julgarmos, mas sim encara-lo de
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frente e criar os mecanismos adequados para tratar o assunto da forma mais eficiente

possivel.

No quadro abaixo, enumeramos quais sao as prioridades dos brasileiros por grau de
importancia. Logo, veremos quais sdo as contas que sao mais importantes para ele saldar
primeiro, segundo dados da CONFENEM, Brasilia — junho de 2003:

12 FINANCIAMENTO CASA
22 FINANCIAMENTO CARRO
32 AGUA, LUZ, TELEFONE, etc.
42 CARTAO E COMERCIO

52 SAUDE

6° EDUCACAO

72 LAZER E OUTRAS

1.3.1 Financiamento de Imovel

Bem, como vimos, a conta que o brasileiro ira pagar em primeiro lugar € o
financiamento da casa propria, ou seja, a primeira prioridade sera o pagamento da sua
moradia. Até aqui tudo bem, parece justo o devedor querer garantir o seu teto, desde que

seja compativel com as suas condi¢des.

Atualmente, as consequéncias sofridas pelo mutuario inadimplente ocorrem de forma
mais rapida do que antigamente, porque a legislacdo aceitou que fosse assinado com o
mutuario um contrato de alienacgao fiduciaria. Por esse contrato, o imével, a partir do 3° do

més sem pagamento, pode ser retomado rapidamente pelo agente financeiro.

O mesmo pode ocorrer com aquele que financia automoével. O que justifica o nosso
préoximo item. Nesses casos, o devedor pode ser declarado como depositario infiel, mas nao

pode mais ser preso por isso, Como ocorria antes.

1.3.2 Financiamento de Automovel

A segunda prioridade ja ndo parece tdo adequada quanto a primeira, mas revela que
0 brasileiro da muita importancia para o status, dai o motivo porque a sua segunda

prioridade é o pagamento do financiamento de um automaével. A busca de status € um fator
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comum na classe média brasileira, que comprova busca por uma ascensao social. Esse é
um motivo muito proximo aquele pelo qual ele procura estudar em uma escola particular.
Porém a ascenséo cultural deveria ser mais forte e importante. Estamos diante de um caso
tipico que notamos, pois o dono de escola ndo se conforma com o fato de o seu devedor
aparecer com um carro importado maravilhoso na frente da escola e estar o ano inteiro sem

pagar a mensalidade dos dois filhos.

Contudo, devemos considerar que o devedor pode estar precisando desse recurso,
ja que no Brasil o transporte coletivo é deficiente. E, se o devedor for vendedor, ou se ele
trabalhar na area comercial, ira necessitar do veiculo para desenvolver adequadamente a
sua profissdo. Deve-se concordar que ele ndo deveria comprar um carro importado dos
mais caros, podia comprar um carro popular para poder pelo menos passear de vez em
quando com a familia. Isto seria mais compativel com as suas condicbes e com as suas

necessidades. A posteriori ele poderia trocar o veiculo.

Além disso, como dissemos anteriormente, ha a questao cultural, e nés somos
responsaveis por ela, pois o Pais, infelizmente, € um Pais pobre e todos estdo batalhando

para ter uma vida um pouco melhor, um pouco mais digna.

1.3.3 Contas de Agua, Luz e Telefone.

Depois da compra de um imovel residencial e do carro, vem o pagamento das contas
da casa, tais como a conta da agua, da luz, do telefone. Estas prioridades dispensam
maiores comentarios na medida em que elas fazem parte das necessidades basicas do

cidadao.

Na atualidade ndo ha como o cidaddo viver sem agua ou sem luz. Portanto ndo justificaria o

devedor pagar a escola e ndo preencher as suas necessidades basicas.

1.3.4 Cartao de Crédito e Comércio

O cartdo de crédito ¢ mais uma ferramenta que o "capitalismo selvagem" coloca a
disposi¢do do cidaddo, colocando-o as vezes em situagdes muito dificeis. Para se ter cartdo de
crédito, é preciso ter muita disciplina. Eu diria que demanda um longo treinamento para seu uso

correto. Em resumo, podemos dizer que ele pode se tomar uma facilidade na medida em que
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substitui o taldo de cheques, além disso, uma vez assaltados, o cartdo ¢ muito mais facil de cancelar

do que o taldo, gerando menos transtornos para o titular.

Hoje em dia, assina-se um jornal e se recebe um cartdo de crédito de brinde, de
graca, ndo precisando pagar nenhuma taxa, e ainda tendo um adicional. Tudo gratis. E um
estimulo ao consumo. De certa forma, o Brasileiro nunca péde consumir tanto e com tanta

qualidade como apds a abertura as importagdes. Ha uma febre pelos produtos importados.

Porém, o brasileiro de classe média, em tese, nao tem dinheiro para isso, entdo ele
compra no cartdo de crédito, parcelado em seis vezes sem juros. Além disso, ha mais
aqueles cheques pré-datados das compras efetuadas no final de semana, mais a fianca que
prestou a um grande amigo que infelizmente ndo honrou os pagamentos do aluguel. Sem

falar na escola que ele ainda n&o pagou.

1.3.5 Saude

O devedor ja efetuou o pagamento do imével, do carro, da agua, da luz, do cartdo de
crédito. Agora ele vai dar prioridade para o pagamento da assisténcia médica. Muitas vezes,
o devedor ndo abre mao da assisténcia medica, pois tem algum problema crénico, ou coisa
parecida. Creio que seja sensato pagar a assisténcia médica, muito embora todos nos
saibamos que essa responsabilidade deveria ser assumida pelo Estado, contudo, o Estado
Brasileiro ainda ndo conseguiu cumprir com essa obrigagéo, oferecendo uma assisténcia

muito deficitaria.

Por esse motivo, o brasileiro € obrigado a pagar uma assisténcia privada de saude, o
que nao é barato nos dias de hoje. Uma familia de 4 pessoas pode ser onerada em
aproximadamente R$ 600,00 por més. Tomando-se que o saldrio da classe média é de R$

2.000,00, este valor consome 30% da renda familiar.

1.3.6 Educacéao

Finalmente, em 6° lugar, vem a educagéao. De fato, a escola nao é prioridade para o

Brasileiro ainda, porque ele nao foi educado para isso, ele ndo recebeu essa informagao.
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Por exemplo, na Europa existe faculdade ha mais de 600 anos, enquanto que no Brasil
somente ha 50 anos. Portanto, como podemos exigir que o brasileiro consiga lapidar as
prioridades dele como se fosse filho de um Pais de primeiro mundo, se nasceu no pais de
terceiro mundo sendo extremamente explorado? Temos que ensinar as pessoas que
educagao é imprescindivel e mais importante do que o financiamento do carro ou das

compras no Shopping Center.
1.4 FUNDAMENTACAO LEGAL
1.4.1 Legislacao Geral

Muito embora a educacao nao seja prioridade para os devedores, ela é prioridade
para as escolas, afinal de contas ela é a credora desta mensalidade n&do paga. Mas, para
que esta cobranca possa ser feita dentro da lei, € necessario que o educador conhega as
leis que tratam do assunto, ou seja, o educador tem que ter conhecimento da legislagao
educacional, caso contrario a escola pode sofrer uma agéo de indenizagdo por danos

morais, e sofrer um prejuizo ainda maior do que o crédito que tem direito a receber.

De forma geral, todos aqueles que trabalham com educagdo conhecem bem a
legislacdo educacional. Além disso, uma das primeiras clausulas dos contratos de prestacao
de servicos educacionais relaciona toda a legislagdo que trata do assunto. Assim,
normalmente, essa clausula diz que o contrato esta sendo feito com base na Constituigao
Federal, no cddigo Civil Brasileiro, no Cédigo de Defesa do Consumidor, no Regimento

Interno e em leis especificas que serado analisadas no préximo capitulo.

CONSTITUICAO FEDERAL 1988

Art. 205 a 214

CODIGO CIVIL BRASILEIRO LEI 3.071/16

Art. 81, 82, 155, 178, 1079, 1080 e 1092

CODIGO DE DEFESA CONSUMIDOR - LEI 8.078/90

Art. 42, 46 e 51

1.4.2 Constituicao Federal

A Constituicdo Federal é base da relagdo educacional escola x contratante, tendo em

vista que a educagao é um direito do cidaddo e um dever do Estado.
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No entanto, no artigo 206, inciso lll, o legislador previu a coexisténcia de instituicdes
publicas e privadas, permitindo a existéncia de estabelecimentos privados de ensino. No art.
209, o legislador deixou ainda mais clara a coexisténcia quando permitiu que a iniciativa

privada exercesse esta atividade mediante algumas consideracgdes:

Art. 209: O ensino é livre a iniciativa privada atendidas as seguintes condigdes:
I -cumprimento das normas gerais da educagédo nacional.

Il -autorizagéo e avaliagdo da qualidade pelo poder publico.

Desde a Independéncia Nacional, o legislador sabia que o poder publico nao
conseguiria dar conta da educagado como um todo, assim permitiu-se que a iniciativa privada
explorasse essa atividade. No entanto, naquele tempo, a abertura foi feita somente aos

religiosos.

A partir da Constituicdo Liberal de 1946, houve a regulamentacdo da Lei de
Diretrizes e Bases da Educagido Nacional, dando impulso ao crescimento da educagdo em
nosso pais. E notério que muitas faculdades iniciaram as suas atividades na década de 50.
Nos ultimos anos, esse crescimento ficou ainda mais visivel com abertura de muitas
faculdades, processo decorrente da transformagdo do antigo Conselho Federal de

Educacgao, no atual Conselho Nacional de Educagao.

1.4.3 Cadigo Civil Brasileiro

O CC entrou em vigor em 1916 e trata de um tema muito importante na cobranga
dos débitos. A prescricdo. Esse era um dos assuntos que mais atormentavam as escolas,
pois era determinado que a instituicdo de ensino ndo poderia mais cobrar judicialmente as

mensalidades escolares vencidas ha mais de um ano.

Para aqueles que nao sabem, prescricao € a perda do direito de agao por parte do
credor. Consumada a prescri¢gdo, o credor perde a oportunidade de requerer por meio da
Justica Comum o pagamento das mensalidades atrasadas ha mais de um ano. A matéria

passou, portanto a ser trata pelo art. 178 do CC, o qual transcrevemos abaixo:

Art. 178: Prescreve:

8 6° Em 1(um) ano:

Inciso VII: A acado dos donos de cada de pensao educagao ensino pelas prestacdes de seus
pensionistas alunos ou aprendizes cotado o prazo do vencimento de cada um.
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Com base no artigo, notamos que a prescricdo para cobranga judicial de
mensalidades escolares era anual, isto significava dizer que os estabelecimentos de ensino,
em geral, teriam um ano para exigir judicialmente o pagamento de uma mensalidade
mediante a tutela do Poder Judiciario. Por exemplo: a mensalidade vencida em fevereiro de

2004, somente poderia ser exigida judicialmente até fevereiro de 2005.

Isso era uma limitagdo muito grande, um impedimento muito severo, tanto para as
escolas como para os devedores. Com base nessa lei, a escola exigia o pagamento ao
longo do ano letivo, ou ndo podia mais exigi-la. E, muitas vezes, a escola estava em

negociagdo com os devedores e ocorria a prescrigao.

Era muito dificil conseguir receber do inadimplente apdés a consumacgido da
prescricdo, pois muito embora a instituicio mantivesse o direito de recebé-la, ela nao

poderia mais fazer valer este direito judicialmente.

Para piorar a situacdo, em 1994, foi editada a Medida Proviséria 1477, a qual é a
conversao da MP 1.477, aquela que determinava que os alunos nao poderiam ser alvo de
sangbes pedagogicas pelo fato de estarem inadimplentes com a escola. Na época, essa
medida provisodria criou muita polémica por nao ter deixado claro se a escola poderia ou nao

recusar a matricula dos inadimplentes.

Mas, finalmente, a confusdo acabou com a edicdo da lei 9.870/99, editada em
novembro de 1999, na medida em que passou a ser permitido que a escola recusasse a
renovagao de matricula do inadimplente e alterou o prazo prescricional para 20 anos, como

veremos no préximo capitulo.

1.4.4 Cédigo de Defesa do Consumidor

O Cdbdigo de Defesa do Consumidor, mais conhecido como CDC, trata
especialmente dos direitos do consumidor. Nota-se que os direitos sdo do consumidor -
pessoa fisica e nao do fornecedor - pessoa juridica.

Neste sentido, no tocante a cobranga, o CDC no art. 42 determina que o consumidor
nao sera exposto ao ridiculo e nem submetido a qualquer tipo de constrangimento ou
ameaca. Assim, caso o consumidor seja de alguma forma constrangido ou ameagado, ele

podera recorrer ao Juizado Especial de Pequenas Causas.
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Vale ressaltar que o Juizado Especial de Pequenas Causas é protecionista em
relagdo ao consumidor. Assim, se algum devedor, se algum pai comparecer ao JEPEC para
fazer algum tipo de reclamagéo, ira conseguir realmente o que pleiteia, até em termos de

indenizacao.

Atualmente, a justica tem evoluido muito no tocante ao arbitramento de
indenizagdes. Acreditamos que isso vem para contribuir com desenvolvimento do pais,
sobretudo no caso do Brasil, que durante anos deixou de respeitar o consumidor em

diversas situagoes.

Mas, ndo podemos deixar de alertar as escolas de que o JEPEC se equipara a
justica trabalhista no que diz respeito a esse tratamento protecionista. No JEPEC, quem vai
ter normalmente o direito vai ser o consumidor. Entdo, se dentro desse trabalho de
cobrancga, a escola cometer qualquer tipo de abuso, ela podera sofrer as conseqliéncias de

uma indenizagéo ainda maior do que o seu crédito.

Portanto, € melhor a pessoa responsavel pela cobranca ser uma pessoa simpatica e
educada a fim de evitar maiores transtornos, do que alguém que ndo saiba lidar com a
inadimpléncia de modo calmo e impessoal, até porque a cobranga amigavel vai acelerar o
processo de recuperacdo e aumentara a admiracdo do devedor pela escola, o que é

extremamente importante em tempos de concorréncia.

1.4.5 legislagao Especifica

A legislagdo especifica sobre cobranga engloba basicamente 3 normas, conforme

quadro abaixo:

Port. N. ° 3 — 19/03/99 — SDE — Min. Justica:

Multa moratéria de 2%

Lei 9.870/99 — (ANTIGA MP 1477)

Recusa rematricula do inadimplente

Proibicdo de san¢des pedagdgicas

Prescricdo em 20 anos

MP N° 1.968-6 — 27/04/2000
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Desligamento no final do ano letivo ou semestre

PORT. N° 3 — 19/03/99 — SDE — MIN. JUSTICA.

A Portaria n°® 3 do Ministério da Justica € uma regra muito importante, pois
regularmente o limite da multa que pode ser aplicada pelas instituicdes de ensino, ela fixa
em 2% a multa que as escolas poderdo exigir dos devedores que nao efetuarem o
pagamento das mensalidades em dia. Ha muitas escolas que ndo adotaram essa medida
como regra para 0s seus contratos e questionam em juizo a autoridade da Secretaria de

Direito Econémico para poder fixar essa multa em 2%.

Independentemente do fato de a SDE ter ou ndo competéncia para determinar a
multa a ser exigida pelas instituicbes de ensino, entendemos que a portaria acabou com os
abusos e, mais do que isso tornou mais facil a negociagéo do débito com o devedor. Se a
pessoa ja estava numa situagao dificultosa, enfrentando uma multa de 10% ficava ainda

mais dificil resolver o problema do débito.

Se em muitos casos a multa tem uma finalidade inibidora, no caso da inadimpléncia
educacional isso nao funciona, pois quando alguém deixa de pagar a escola é porque esta
sem recursos para isso ou porque simplesmente esqueceu. Assim, aquele que cometeu um
deslize com as datas efetuara o pagamento sem ser absurdamente punido, e aquele sem

recursos, nao ficara com o débito impagavel.

LEI 9.870/99

A lei 9.870/99 é a conversao em lei da antiga Medida Proviséria 1.477 reeditada mais
de 70 vezes de 1994 a 1999. A MP 1.477 determinava que os inadimplentes ndo poderiam
ser proibidos de freqUentar aulas, nem sofrer qualquer tipo de sangédo pedagdgica, bem

como sofrer retencdo de documentos ou proibigdo de fazer provas.

Acreditamos que ja estd bem claro para todos que ndo se pode proceder dessa
forma, além do que qualquer procedimento nessa linha vai inviabilizar ou criar um mal estar
na relagao escola X devedor e prejudicar (e muito) o recebimento por parte da escola do que
Ihe é devido, pois o problema tera ido para o lado pessoal. Existem casos que a situacéo
fica tdo insuportavel que o devedor diz que somente efetuara o pagamento em juizo, mesmo

que Ihe fique ainda mais caro.
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Cremos que as instituicdes de ensino ja assimilaram muito bem o que ndo podem
fazer ao aluno inadimplente, porém a Lei 9.870/99 inovou quando permitiu expressamente
que a escola recusasse sua rematricula, como veremos através da transcricdo do artigo a

seqguir:

Art. 5°: Os alunos ja matriculados, salvo quando inadimplentes, terdo direito a
renovagéo das rematriculas, observado o calendario escolar da instituicdo, o regimento da

escola ou clausula contratual.

Como se pode notar, a lei 9.870/99 deixou claro que a escola pode recusar a
rematricula do inadimplente. E a primeira vez que isto foi colocado de forma clara na lei.
Sem duvida nenhuma, foi um grande avango na area do Direito Educacional, uma vez que

deu para a instituicdo uma ferramenta eficaz na protecao dos seus direitos.

Continuando, no art. 6°, o legislador corrigiu mais um pequeno problema que vinha
ocorrendo na cobranga dos inadimplentes, a prescricdo. Como dissemos anteriormente, a
prescricao era de 1 ano e com o advento deste artigo a prescrigdo passou a ser de 20 anos,
muito embora tenha mantido a proibicdo quanto as penalidades pedagogicas ao longo do

ano:

Art. 6°: Sao proibidas a suspensao de provas escolares, a retengdo de documentos
escolares ou a aplicagdo de quaisquer outras penalidades pedagdgicas por motivo de
inadimplemento, sujeitando-se o contratante, no que couber; as sang¢des legais e
administrativas, compativeis com o CDC, e com os artigos 177 e 1092 do CC, caso a

inadimpléncia perdure por mais de 90 dias.

O art. 177 do CC determina que prescreve em 20 anos as agdes pessoais, contados
da data do vencimento da obrigacéo. E o art. 1092 trata da possibilidade de a escola poder
se recusar a continuar prestando o servigo sem que haja o pagamento ou a garantia do

débito existente.
Esses dois artigos previstos no artigo 6° da Lei 9.870/99 desfizeram de uma vez as

duvidas que existiam a respeito do tema, tanto que os juizes ja tém indeferido pedidos de

liminares de inadimplentes educacionais.
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MP 1968/99.

A terceira legislagao especifica € a Medida Provisoria 1.968/99, editada logo apds a
publicagdo da Lei 9.870/99. A MP pretendeu corrigir, um pequeno deslize do legislador em
relacdo a Lei 9.870/99, sobre se o desligamento poderia ocorrer no meio do ano ou ndo. O
legislador, com a finalidade de evitar maiores problemas a cerca do assunto, quis deixar
claro que o desligamento do inadimplente somente poderia ocorrer no final do semestre se o
curso fosse semestral e no final do ano se o curso fosse anual, ou seja, a instituicdo de
ensino privado ndo pode rescindir o contrato de prestagao de servigos educacional durante
sua vigéncia. Com base nisso, o inadimplente tem o direito de concluir o periodo letivo

contratado até o fim.

Desta maneira, ndo existe a possibilidade de promover uma agao judicial visando a
rescisdo do contrato de prestacao de servigos. A escola somente podera ajuizar em face do
inadimplente para exigir o pagamento do seu débito, pois a MP 1968 ¢é precisa ao afirmar

que o desligamento somente podera ocorrer ao final do ano letivo.

1.5 PERFIS PSICOLOGICOS DE INADIMPLENTES

Segundo Dorival dos Santos Machado, advogado e proprietario da DMC Consultoria
Empresarial/Educacional “existem diferentes tipos de inadimplente. E preciso identifica-los e

diferenciar a forma de trata-los. Vejamos a seguir”:

1.5.1 O Ocasional

» Paga normalmente e, pro algum motivo, deixou de pagar;
» Quando é cobrado, mostra-se constrangido, desculpa-se e facilita a negociagéo;
> As vezes ele mesmo avisa que vai haver problema com o pagamento.
Cobra-lo?
- N&o ha necessidade de pressao;
- O contato tem que ser conduzido na base do entender a razao do atraso, ja
que ele ndo tem histérico;

- Conversa em tom habitual é o suficiente.
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1.5.2 O Profissional

E acostumado a atrasar;

Sabe dos seus direitos;

Sabe que as instituigdes toleram a inadimpléncia;
Bom argumentador, fala rapida, criativo;

Deve para um monte de gente;

YV V. V V V V

Sabe que ajuizar ndo € bom negocio para a escola.

Como cobra-lo?

- De preferéncia por um profissional experiente e com grande controle
emocional;

- Com firmeza e objetividade;

- Alinguagem juridica pode auxiliar;

- Um bom planejamento prévio é imprescindivel.

1.5.3 O lrado

Mostra-se agressivo assim que toma conhecimento;
Voz alterada e termos raivosos;

Sempre pronto para o confronto;

N&o aceita os argumentos e tenta rebate-los;

Usa expressdes vulgares, palavroes;

V V.V V VYV V

Normalmente fazendo “jogo de cena”, tentando intimidar.

Como cobra-lo?

Nao entrar no “jogo psicolégico”;

Agir com diplomacia e controle emocional;

Siléncios estudados como resposta;

- N&o adianta pedir que se acalme.

1.5.4 O Negociador

» Grande argumentador;
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Busca se fortalecer através dessa habilidade;
Tem iniciativa, porém dentro dos seus interesses;
Lida muito bem com numeros;

Conhece leis;

V V V V V

Procura “humilhar pedindo até para falar com alguém mais experiente ou que

resolva”;

Como cobra-lo?

- Com muita firmeza verbal;
- Demonstrando segurancga;
- Sempre planejar, as possiveis alternativas;

- Ir*armado”, com calculos, possibilidades e autonomia definida.

1.5.5 O Sedutor

» Na&o s6 no sentido fisico, mas também no uso desse subterfugio como truque para
ganhar tempo;

» Argumenta facil e tenta ser envolvente;

A\

Procura ser simpatico e assim reduzir a nossa forga;

» Oferece presentinhos, convida para festividades.

Como cobra-lo?

- Com racionalidade e muita diplomacia;

- Firmeza e assertividade;

- Fugir das manobras emocionais;

- Manter-se com objetivo definido: efetuar uma cobrancga;

- Avaliar criteriosamente cada proposta.
1.5.6 O Lamuriento
Sempre vitima de alguma coisa;

Mata a familia interia, varias vezes;

Doencas, desemprego, queixas da vida;

YV V VYV V

Tenta nos envolver no cenario negativo,
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» No fundo, pede piedade.
Como cobra-lo?
- Evitar envolver-se no cenario psicologico;
- Mostrar compreenséo.... entendo sua situagdo e este assunto também nao é
agradavel..., lamento muito que isto tenha acontecido, mas...;

- Focar a conversa no objetivo do contato;

- Cuidado com o tempo procure abrevia-lo.
1.6 VARIAVEIS BASICAS DE NEGOCIACAO
1.6.1 Requisitos Para Cobranca Eficaz

Thomas Wood Jr., em seu livro “Gestdo Empresarial — oito propostas para o terceiro

milénio” (p. 87) afirma que:

CONTRATO PRESTACAO DE SERVICOS EDUCACIONAIS

O contrato tem que ser feito com base na Constituicdo Federal, no Cdédigo Civil, no CDC, na Lei
9.870/99 e no regimento interno da escola.

1.6.2 Contrato de Prestacio de Servigos Educacionais

Para que a cobranga seja realmente eficaz e legal, ha necessidade de que a
instituicdo apresente ao seu cliente um contrato de prestacao de servigos educacionais feito

com base na lei e no regimento interno.

Além disso, o contrato deve ser muito bem elaborado, pois ele sera o principal
instrumento para a realizagao da cobranca judicial ou extrajudicial. Judicialmente, € mais
facil de realizar a cobranga quando se tem o contrato, pois ele tem como principal finalidade
comprovar a contratagcdo dos servicos educacionais pelo cliente, bem como a sua

concordancia com o prego ajustado.

Portanto, o contrato de prestacéo de servigos educacionais devidamente elaborado é
uma das ferramentas a serem utilizadas pelas instituicbes de ensino privado para

equacionar a sua inadimpléncia.
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1.6.3 Clausula de Inadimpléncia

CLAUSULA DE INADIMPLENCIA

Multa de 2%, juros 1% a/m, correcdo monetaria.

Emissao de duplicada de servigcos

Inclusdo no SCPC

Cobranca extrajudicial com encargos

Cobranca judicial com honorérios

Segundo Thomas Wood Jr, no contrato também deve haver uma clausula tratando
especificamente sobre a inadimpléncia. Esta clausula determinara quais serdo as
conseqliéncias que o contratante podera sofrer caso ndo venha a cumprir com as
obrigagdes assumidas no momento da contratacao da escola para o préstimo dos servigos

educacionais.

1.6.4 Multa, Juros e Correcdo Monetaria

Neste sentido, entendemos que a clausula de inadimpléncia devera deixar claro que
caso o pagamento ndo seja efetuado na data do seu vencimento, o contratante concorrera
com a multa de 2%, prevista na Portaria n° 3, juros de 1% ao més, previstos no art. 192 da

CF, e corregao monetaria por indice a ser determinado pela prépria instituigao.

Esses trés indices visam desestimular o devedor a ficar inadimplente e a ressarcir a
instituicdo pelo prejuizo de nado ter recebido o que lhe era devido no tempo ajustado,
portanto sdo absolutamente legitimos e somente deveriam deixar de serem exigidos se o
devedor efetuasse o pagamento dentro do proprio més, caso contrario a instituigdo néo
deveria renunciar a esses indices sob pena de estar estimulando o n&do pagamento, tendo
em vista ter aberto um precedente, além de estar premiando a inadimpléncia e
desrespeitando aqueles que efetuaram o pagamento em dia.

1.6.5 Duplicata

A clausula de inadimpléncia também pode prever que na falta do pagamento no dia
ajustado em contrato, a instituicdo estara autorizada a emitir duplicata de servigcos e
protestar. Essa € uma proposta diferente daquela sugerida por alguns doutrinadores ou
advogados, que ao invés de incluir na clausula de inadimpléncia a possibilidade de emisséo
da duplicata de servigos, colocam a possibilidade da emissao da letra de cambio, que

também é um titulo de crédito emitido pelo credor. Contudo, existem cartérios que nao
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aceitam a letra de cambio emitida por instituicbes de ensino, argumentando que s&o

documentos privativos de instituigbes financeiras.

Concordamos com os cartorarios, pois observando estudos
realizados nesse sentindo, concluimos que a origem da LC é
realmente em instituicbes financeiras e emitidas com fins mercantis.
Assim, a possibilidade da emissao da duplicata de servigos e o
protesto em sua base sdo uma alternativa plenamente viavel e aceita
pelos cartorios.

Para isso, a escola deve emitir a duplicata de acordo com a nota
fiscal do més em que o inadimplente deixou de efetuar o pagamento.
O procedimento pode ser verificado com o seu contador. (CARDOSO,
2004, p. 31).

1.6.6 SCPC

Na clausula de inadimpléncia, também se podera prever a inclusdo do nome do
devedor no SCPC. Mas esta inclusao traz um problema para o qual a instituicdo deve estar
muito atenta, pois uma vez incluido o nome do devedor no cadastro, cabera exclusivamente
a instituicdo comunicar o pagamento do débito e solicitar a exclusdo do nome do devedor.
Caso ndo haja a solicitagdo de exclusdao do nome do devedor do cadastro do 6rgao, a
escola podera ser penalizada com uma indenizagao por perdas e danos. Alguns devedores

podem usar de ma fé esse recurso.

Eis um exemplo: um devedor quita sua divida com o estabelecimento educacional,
dirigindo-se rapidamente ao comércio para tentar comprar alguma mercadoria. Como seu
nome ainda consta no SCPC, nao ¢é efetuada a venda pela loja, que consulta o cadastro do
cliente. Impedido de realizar a compra, o devedor pede uma declaragdo da loja sobre o
impedimento e recorre a uma indenizagao por perdas e danos com base no Cdédigo de
Defesa do Consumidor, alegando constrangimento. Ou seja, o devedor, depois de efetuar o
pagamento, pode, intencionalmente fazer compras, mesmo sabendo que 0 seu nome ainda
esta no SCPC, com o intuito de solicitar a declaragdo e poder entrar na justica contra o
estabelecimento que havia negativado o seu nome e alegar a justica que, mesmo tendo

efetuado o pagamento, o seu crédito ainda permanecia bloqueado.

Esse é um problema muito grave e um risco para as escolas. Contudo, a instituicao
podera driblar este problema da seguinte forma: ao receber o pagamento de um devedor

que esta negativado, deve solicitar a0 mesmo que assine uma declaragdo de que esta
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ciente que o seu nome so vai ser excluido do SCPC no prazo minimo de 05 (cinco) dias

uteis. No recibo, que sera fornecido ao devedor também pode conter esta informacao.

Logo, é fundamental que a instituigdo faga essa declaragao para se proteger contra a
acdo do devedor. Conseqlientemente, por esse motivo, ndo aconselhamos inclusao do
devedor no SCPC. Além disso, vale ressaltar que nenhum devedor gosta de ter o seu nome
incluido no SCPC, portanto, a inclusdao do nome, apesar de exigir certos cuidados, € muito

eficaz no tocante a recuperacao de crédito.

1.6.7 Encargos Extrajudiciais e Judiciais

O contrato também devera prever na clausula de inadimpléncia o pagamento dos
encargos da cobranca extrajudicial a ordem de 10% e dos honorarios advocaticios pela
cobranga judicial a ordem de 20%. Em funcdo disso, o inadimplente estard se
responsabilizando pelo pagamento de todas as despesas que a instituigdo tiver decorrentes

da sua inadimpléncia.

O ressarcimento ou 0 pagamento de despesas de cobranga seja ela extrajudicial ou
judicial, devera ser previsto como direito das duas partes, conforme inciso Xll do art. 43 do
Cdédigo de Defesa do Consumidor. Caso isso ndo ocorra, ou seja, se o contrato prever o
reembolso ou pagamento somente por parte do contratante, a clausula sera declarada nula

de pleno direito, impossibilitando a cobranca de tais despesas.
Resumidamente, concluimos que, ao deixar de efetuar o pagamento das
mensalidades em dia, o devedor podera ser onerado com a multa de 2%, com juros de mora

de 1 % ao més, despesas de cobranca extrajudicial e honorario advocaticios. A corregéo

monetaria ndo é penalidade, mas sim mera atualizagao do valor atrasado.

CONCLUSAO

Pelo que vimos, o contrato deve ser o mais completo possivel. Na clausula de

inadimpléncia seria interessante a instituicdo prever tudo o que a lei permite, mesmo que
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ndo venha a utilizar todas as penalidades previstas. E importante que a instituicdo esteja

totalmente protegida, para poder usar o que for preciso no momento adequado.

Podemos verificar também que, quanto mais o devedor demorar em pagar o seu
débito, maior sera o prejuizo sofrido por ele. A conta vai ficando cada vez mais cara. As

vezes, o ganhar tempo significa em uma despesa muito maior.

Por ultimo, nés podemos esquecer que, ao negociar com o devedor, € muito
importante ter rigor, evitando fazer um acordo com muitos descontos. E melhor aumentar o
prazo do que dar desconto, para nao perder a credibilidade da cobranga. A Unica excegao
seria para o pagamento a vista. A abertura de precedentes pode prejudicar a cobranca

futura. E preciso tomar bastante cuidado!

1.7 POLITICA DE COBRANCA
1.7.1 Conceito

O que é politica de cobranga? Politica de cobranga é o conjunto de procedimentos
realizados de forma sistematica, pela instituicdo de ensino ou por quem ela contratar, com o

fim de reduzir os seus indices de inadimpléncia.

A politica de cobranca ira determinar os passos que serdo dados pelo credor todas
as vezes que alguém ficar inadimplente com a escola, visando diminuir essa inadimpléncia,

sem estimular a evasao.

Modelo de politica de cobranga: 1°. fase matricula, 2°. fase cobranca interna, 3°. fase

cobranca terceirizada e 4°. fase cobranca judicial.

A 12 fase ocorre durante o periodo de matricula com o preenchimento de uma ficha

cadastral.

A 22 fase seria a fase da cobranca interna. Ha escolas que tém o seu préprio
departamento de cobranga ou a sua tesouraria que fazem a cobranga amigavel. A seguir,

vamos procurar lapidar esse trabalho de tal forma que possa ser feito com seguranga.
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A 32 fase é a da cobranga amigavel fora da instituicao, através de uma terceirizagao.

E neste momento que entram as empresas de cobranga especializada em cobranca
educacional, onde seria bom que essa cobranga terceirizada fosse realizada por um
advogado, pois ele ira compreender com mais facilidade a legislagdo educacional.

Finalmente, a 42 fase € a cobranga judicial.

Veremos que a escola, cumprindo sistematicamente cada uma das fases previstas
na politica de cobranca elaborada pela prépria escola, reduzira e muito a sua inadimpléncia.
Contudo, ressaltamos que ha necessidade de serem cumpridas todas essas fases de forma
sistematica. A reducdo da inadimpléncia a indices realmente baixos depende do
cumprimento de cada uma destas fases, pois em cada uma delas a escola ira recuperar

parte de seus débitos, conseguindo reduzir a inadimpléncia em até 100%.

Sim, é possivel reduzir a inadimpléncia a indices insignificantes. Ha exemplos de
instituicdes que conseguiram recuperar 100% dos seus créditos junto aos maus pagadores,

realizando um trajeto claro de procedimentos.

1.7.2 Primeira Fase: Matricula

A 12 fase ocorre durante o periodo de MATRICULA. Nesta fase, a instituicdo deve
apresentar junto com requerimento de matricula uma FICHA CADASTRAL completa a ser
preenchida pelo contratante. Essa ficha cadastral pode seguir os modelos do comércio, das

instituicdes financeiras ou das industrias.

FICHA CADASTRAL COMPLETA

Nome, idade e estado civil.

Documentos — CPF, RG e endereco

Comprovante de renda (holerite/extrato)

Relacao de bens

Referéncias pessoais e bancarias

Cartoes de crédito

Consulta ao SCPC

Esse procedimento deve ser feito com responsabilidade, a fim de que nao haja mal
entendidos. N&do ha que se falar que a instituicido de ensino esteja mercantilizando o ensino,

ou seja, nao é a busca do "capitalismo selvagem", sobretudo porque essa nao é a missao da
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Educagao. O que estamos buscando é uma relagdo saudavel e equilibrada para ambos, em
que cada pessoa possa ser suscetivel de direitos e deveres. Mas o cidadao somente podera

usufruir dos seus direitos na medida em que cumprir com os seus deveres.

1.7.3 Ficha Cadastral

A ficha cadastral deve conter informagdes basicas, como o nome completo do
contratante, identidade, estado civil e idade. O contratante nao pode ser menor de 21 anos,
pois antes dessa idade, pela legislacdo vigente, o individuo n&do tem capacidade civil,

conforme determina o art. 9° do Cdédigo Civil.

Entretanto, € muito comum aparecer contratos assinados nas escolas por menores
de 21 anos. O principal motivo de isso ocorrer € o fato de hoje as meninas ficarem gravidas
com 14 anos, sem contrair matriménio. A menina/mae precisa colocar o filho na escola,
contudo ela é incapaz, ou seja, ndo tem idade para isso. Como fazer nesses casos? Uma

solucao seria os avos da crianga assinarem o contrato pela mae.

Na realidade, a menor de 16 anos deve ser representada pelos pais, conforme
determina a lei, ou seja, os pais assinam o contrato por ela, como aconselhado no caso
acima. A maior de 16 deve ser assistida pelos pais, eles assinam com a filha o contrato da

escola.

1.7.4 Documentos Originais

Durante a confeccdo do contrato, a escola tem que solicitar ao contratante que
apresente os documentos originais. O motivo desta solicitacdo € evitar que a escola esteja
sendo vitima de um estelionatario, porque sao essas pessoas que vao dar problema para a

escola no futuro.

O estelionatario educacional é aquela pessoa que nao apresenta
documento nenhum — normalmente tem uma boa conversa, € maior
de 35 anos, simpatico, comparece de carro novo. Infelizmente
algumas vezes as escolas se deixam levar pelas aparéncias

Existem também pessoas que nem tém documentos. Sdo os
devedores anbénimos. Sao pessoas que nao existem no mundo real.
Como a escola vai cobrar uma pessoa que nao existe? Sao pessoas
que nao tém enderecgo certo, porque podem uma hora morar com os
pais, depois de aluguel, depois "mudaram".

Para evitar todos esses problemas, a instituicdo tem que colocar um
limite para essas pessoas. Ensina-las a cumprir as regras. Talvez
essas pessoas nao tiveram oportunidade de receber educagao, nao
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sabem o que é limite porque nunca ninguém impds. Nestes casos ou
elas apresentam tudo "direitinho", ou a escola ndo deve fazer a
matricula.

Devemos também exigir a apresentacdo de comprovante de
endereco, porque pode ocorrer de o devedor fornecer enderego falso
ou incorreto. E o que chamamos de devedor imigrante, porque ndo é
possivel encontra-lo mais. .(WOOD JR., 2001, p. 159).

Para evitar todo esse problema, a instituicio deve colocar como norma o

preenchimento do cadastro e a apresentacdo dos documentos originais.

1.7.5 Comprovagao de Renda

A apresentagao do comprovante de renda seria muito Util a fim de se identificar se a
pessoa tem condig¢ao financeira compativel com o preg¢o da escola, mas € muito dificil. Uma
alternativa ao comprovante de renda seria perguntar no cadastro se a pessoa tem cartdo de
crédito. Qualquer cidadao para ter cartdo de crédito tem que comprovar a sua renda. Se a

pessoa o tem, significa que a renda foi comprovada para essa empresa.

1.7.6 Declaracdo de Bens

Se possivel, seria interessante saber se o contratante mora em casa prépria ou nao,
se mora com os pais, se o imovel é alugado. Esses dados auxiliam a instituicdo a ter o maior
numero de informagdes possivel do devedor e comegar a formar uma database marketing

dos seus clientes. Fazendo isso, a escola tera um perfil do seu cliente.

1.7.7 Referéncias

As referéncias pessoais, comerciais € bancarias sdo importantes para que a escola
possa encontrar o devedor que porventura se mudou, o caso do devedor imigrante. Com
esses dados, sera possivel localizar um contato, um parente ou um amigo, alguém que
saiba do paradeiro da pessoa. As referéncias bancarias auxiliam mais em casos de

cobranga judicial, haja vista que é possivel solicitar ao juiz o bloqueio de contas corrente.

1.7.8 Servigo Central de Protegéao ao Crédito

O SCPC é um servico oferecido pelas Associacoes Comerciais de cada Estado que

tem por escopo formar um cadastro contendo o nome de pessoas que estdo em débito no
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mercado. Em virtude disso, € um servigo bastante eficiente para dar uma posi¢cao de como
esta a situacdo do devedor no mercado. Portanto, uma consulta previne a escola de maiores
surpresas no futuro na medida em que ela vai estar mais informada sobre aquele

determinado cliente.

A inadimpléncia é uma fatalidade que faz parte do risco do negdcio,
tanto é verdade que, no planejamento financeiro da escola, coloca-se
uma margem ou um percentual prevendo a inadimpléncia. Em funcéo
dessa previsibilidade, o responsavel pela area financeira nao deveria
perder o sono com o seu contas a receber vencido, pois ele sabe que
isso nada mais é que uma iluséo de receita.

Até mesmo para a escola, nao receber também faz parte do risco do
negocio. Todos véao ter alguma inadimpléncia, a qual podera ser
menor ou maior, dificil ou mais facil de cobrar, variando dependendo
de como foram verificadas as informagdes dadas pelo contratante e
se a instituicio mantém um cadastro atualizado dos seus
contratantes. (RODRIGUES, 2001, p. 75).

1.7 9 Segunda Fase: Cobranca Interna

Na 22 fase é realizada a cobranga amigavel pela propria escola. A escola tanto pode
realiza-la internamente como pode contratar um escritério especializado para fazé-la em seu
nome, tendo em vista que a cobranca é uma atividade desgastante para as duas partes.
Entendemos que, em funcdo do desgaste causado a instituicdo e ao seu cliente, o melhor
mesmo seria fazer isto fora da instituicdo. Além disto, identificamos que o poder de
intimidacdo da escola ou da sua tesouraria ndo é tdo grande quanto o poder de um

escritorio externo.

De qualquer forma, o diretor da instituicAo nunca deve se envolver com este

problema, atuando somente em casos excepcionais, devido ao desgaste na relacao.

Por outro lado & montagem do departamento de cobranga propriamente dito acaba
sendo para a escola muito trabalhoso, por a escola nao ser especialista no assunto. Ela ndo
sabe qual é a melhor forma de fazer isso, entdo acaba tendo muito trabalho para executar o

servigo. Pelo fato de ela nao ter total conhecimento, a cobranga se toma onerosa.
Algumas vezes, o volume de problemas encaminhado pela escola € muito grande e

entdo procuramos aproveitar alguém do departamento de cobranga, contudo a instituicdo

veda o projeto, pelo desgaste ocorrido. Essa situacao realmente € muito complicada.
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De fato, o que temos notado € que existem devedores que pagam em dia, outros s6
quando recobrados pela escola, outros s6 quando cobrados pelo advogado e outros quando

s&o cobrados pelo juiz.

BOLETO - enviar antes 15 Dias
CARTA LEMBRETE 12 Semana
AVISO DE DEBITO 22 Semana
TELEMARKETING 32 Semana

COBRANCA EXTERNA 42 Semana

No caso da cobranga interna, entendemos que pode existir um cronograma de
atitudes a serem tomadas pela instituicdo. Com 15 dias de antecedéncia a instituicio deve
encaminhar o boleto para o cliente. Isto para o mesmo ter tempo de agendar o pagamento,
evitando alegar que nao o efetuou porque nao recebeu o boleto. Para evitar este problema,

a cobranga pode ser enviada com Aviso de Recebimento.

Apods o vencimento indicamos a carta lembrete. A carta lembrete é interessante, pois
as vezes o cliente esqueceu, estava viajando, ou algum parente faleceu naquela semana,
ou estava internado fazendo uma cirurgia. Enfim, existem muitas possibilidades. Entao,

envia-se uma cartinha simpatica, educada:

“Olha, vocé esqueceu, venceu faz 5 dias, passa aqui, a gente resolve, ndo vou

cobrar multa e juros ...”

Talvez isto resolva o problema sem desgastar a relagdo com o cliente e com custo

baixo.

Caso o cliente permanega em débito, ele passa a ser considerado devedor, exigindo
um tratamento diferenciado. Aqui iniciamos o trabalho de cobranca, colocando em pratica a
Politica de Cobranga que foi determinada pela instituicdo. Inicialmente, sera enviado para o

devedor um Aviso de Débito:
“Consta em aberto em nosso sistema a mensalidade do més tal, vencida no dia tal,
queira, por favor, comparecer a nossa tesouraria a fim de efetuar o pronto pagamento da

mesma...".

O tom ja comega a mudar um pouco, passa a ser mais formal, e convidamos o

inadimplente a comparecer ao departamento competente para saldar o débito.
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Depois, sugerimos um Telemarketing a fim de efetuar um contato direto com o
devedor, procurando identificar o motivo pelo qual ele ainda ndo compareceu na escola para

liquidar o seu débito:

“Bom dia, Boa tarde, mandamos um aviso lembrando a (o) Sr(a). o vencimento da
mensalidade, depois mandamos um aviso de débito, esta acontecendo algum problema? O
Sr. esta com alguma dificuldade, tem alguma coisa que o esta impedindo de efetuar esse
pagamento? Por favor, se o Sr. estiver com algum problema me avise, vamos tentar

equacionar isso, ndo esta acontecendo nada."

A partir deste ponto, ao perceber que o cliente ndo da uma posi¢ao clara, ja se
comecga a mudar o tratamento, e a instituicado deve encaminhar o débito para cobranca

externa. Pode até ser enviada mais uma carta informando o encaminhamento do débito:

"Tendo em vista o ndo pagamento da mensalidade ou apesar de todos 0S nossos
esforcos no sentido de efetuar um acordo ou qualquer coisa referente a essas
mensalidades, informamos que estamos encaminhando o seu débito para a empresa

epecializada...".
1.7.10 Cobranca Externa
Tendo em vista a ndo recuperagéo nas fases anteriores, cabe agora ao credor iniciar

a cobranca por meio de um escritorio externo, onde muitas sdo as vantagens. Abaixo,

relacionamos algumas delas:

RELACAO ALUNO X ESCOLA

MAIOR PODER DE INTIMIDACAO

PESSOAL ESPECIALIZADO

MAIOR CONTROLE

MAIOR RAPIDEZ

MENOR CUSTO

ASSESSORIA JURIDICA

A empresa especializada vai melhorar a relagdo do aluno com a escola, isto porque
muitos devedores preferem fazer a negociagcao de seu débito fora a ter que entrar na escola
e se dirigir ao departamento de cobrancga. As pessoas ficam envergonhadas em ter que

fazer isso.

"Seréa que alguém esta vendo que estou aqui?".

45



As dificuldades e a intimidade dos devedores ficam preservadas quando a

negociagao é feita externamente.

Nao se tenha duvida de que o poder de intimidacdo € muito maior do que o da
escola, pois a partir de agora ele estara recebendo um aviso de cobranga de uma empresa
especializada. O devedor notara que as coisas estdo comecgando a se complicar, mas nem
por isso podemos deixar de fazer a cobrangca com muita dignidade, com muito respeito e

com compaixao, afinal estamos lidando com um ser humano.

"Comunicamos a V.Sa. que a partir dessa data o seu débito encontra-se na Empresa
Especializada, desta forma solicitamos o seu comparecimento para que possamos entao

efetuar um acordo amigavel”.

Para realizar o trabalho com eficiéncia e transparéncia, a empresa de cobranca e a
escola tém que estar totalmente informatizadas, para que ambas possam ter um controle
efetivo do trabalho que esta sendo executado e dos seus resultados. Algumas instituigées

agem com maior rapidez por causa da informatizagéo dos processos.

Outro fator que acelera o processo de recuperacio € ter claro e definido qual é a

politica de cobranca da escola, isso acaba repercutindo em um resultado mais rapido.

A terceirizagdo da cobranga também tem a vantagem de diminuir os custos por
causa dos encargos trabalhistas. Realmente é mais barato, pois o pagamento somente é

feito sobre resultado.

Além disso, tudo, ha a assessoria especializada na area educacional, orientando a
escola sobre aquilo que ela pode ou nao fazer, de tal forma que nao se prejudique tomando

decisao contra a lei ou até mesmo contra o regimento interno da escola.

Finalmente, nao havendo até o momento o pagamento do débito, se faz necessaria a
COBRANCA JUDICIAL. Quer dizer que o devedor ndo respondeu a nenhum comunicado, a
nenhum aviso de débito, telemarketing ou notificagcdo. Em funcéo disto, ele recebera uma
notificacdo extrajudicial, informando-o que caso o débito nao seja liquidado em 72 horas, se

inicia a cobrancga judicial.
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1.7.11 Cobrancga Judicial

Esta é a 42 fase - COBRANCA JUDICIAL. Na quarta fase existem varios
instrumentos de cobranga, e cada um deles vai ser utilizado conforme os documentos que a
instituicdo possua nos seus arquivos. Porém, o devedor devera ser previamente notificado

sobre 0 pagamento:

"Vimos notificar para que compareg¢a na Empresa Especializada, no prazo maximo
de 72 horas, a fim de efetuar o pronto pagamento de seu débito, sobre pena de sofrer todas
as penalidades previstas na clausula tal do contrato tal, que prevé a cobrancga judicial do seu

débito...".

Essa estratégia vai ser tragada pelo advogado, para depois determinar qual sera a
acao competente para o caso. O problema é que se a instituicao contrata um advogado que
nao é especialista, ele pode vir a entrar com a agao errada, conseqliientemente a agcao vai
ser indeferida e ele vai ter que comecar tudo de novo. Por isso € importante o conhecimento
da matéria especifica. Um exemplo aqui é o préprio contrato de prestacéo de servigo -
existem decisdes declinando que os contrato de prestacio de servicos educacionais,
mesmo que assinado por duas testemunhas, ndo tem eficacia executiva, ou seja, ele néo é
considerado titulo executivo extrajudicial nos termos do artigo 175 do CPC, assim nao pode

entrar com uma ag¢ao de execugao com base nele.

Outro problema grave € o devedor imigrante, ninguém o encontrar. Por isso, que a

cobranca tem que ser feita de forma rapida, ndo podendo se demorar muito para efetua-la.

2 O COMPORTAMENTO DO CONSUMIDOR DE SERVICOS
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Com o objetivo de analisar alguns fatores que influenciam o poder de
competitividade de algumas empresas de servigos, 0s quais devem
ser levados em conta na formulagéo da estratégia de operagdes, este
capitulo procurou discutir alguns aspectos do comportamento do
consumidor de servigos e do relacionamento entre o cliente e a
empresa de servigos.

Um dos aspectos ressaltados, relativo aos participantes do processo
de compra de servigos, € a possivel existéncia de mais de um
participante no processo e a medida em que as diferengas entre as
necessidades e expectativas desses diferentes participantes impéem
contradigdes ou conflitos entre os critérios de desempenho nos quais
o fornecedor do servigo deve priorizar seus esforgos.

Em relagdo aos fatores que podem influenciar o comportamento de
compra do cliente, ressaltou-se a importancia dada pela literatura aos
fatores ou dimensdes psicograficos, os quais seriam mais relevantes
para definir como os consumidores agem e pensam. (GIANESI e
CORREIA, 1994, p. 77/78).

A dificuldade de o cliente avaliar o servigo antes da compra foi analisada, chegando-

se a algumas conclusdes importantes:

a dificuldade de avaliacdo faz com que o risco percebido pelo cliente seja alto,
impondo providéncias para reduzir esta percepgao;

€ importante procurar manter clientes antigos, pois estes tém menor percepgao de
risco do que clientes novos;

os consumidores usam o0 preco e as instalagdes fisicas como as maiores pistas da
qualidade do servigo, o que traz especial importancia para toda e qualquer evidéncia
fisica que esteja ao alcance da percepgdo do consumidor, sejam instalagdes,

equipamentos, bens facilitadores, funcionarios e, inclusive, outros consumidores.

Finalmente, a influéncia do tipo de relagao entre a empresa e o cliente na lealdade

deste Ultimo, foi analisada desenvolvendo-se, também um modelo de analise com base no

resultado do processo de servico. No préximo capitulo sdo analisados alguns aspectos da

avaliagao que o cliente faz do servico.

2.1 O PROCESSO DE AVALIACAO DA QUALIDADE DO SERVICO PELO CLIENTE

Ja foram discutidas anteriormente varias caracteristicas dos servigos, entre elas a de

que os servigos dificilmente podem ser avaliados antes da compra, dando-se a avaliagéo

durante o processo de prestacao do servigco ou, em alguns casos, somente apos ser
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conhecido seu resultado. A avaliagdo que o cliente faz, durante ou apds o término do
processo, se da através da comparacao entre o que o cliente esperava do servico e o que

ele percebeu do servigo prestado.

Este modelo da avaliagdo que o cliente faz do servigo é genérico e valido também
para produtos; contudo, ele é mais significativo para os servicos em fungdo de sua
intangibilidade. Quando um consumidor vé um produto tangivel, a imagem real € a principal
responsavel pela formacado das expectativas do consumidor. Se um fabricante anuncia na
midia uma mala de viagem, enfatizando seu espaco interno e dizendo "nesta mala vocé vai
poder acomodar todas suas roupas!”, dificilmente um consumidor que adquira o produto se
sentira frustrado por ndo conseguir acomodar efetivamente "todas" suas roupas na mala. A
imagem do produto tangivel pesa mais na formagao das expectativas do consumidor do que

qualquer afirmativa exagerada do anunciante.

Por serem os servigos intangiveis, a formacao das expectativas do cliente antes da
compra nao pode basear-se em uma imagem real, dependendo, entre outros fatores, da
comunicagao transmitida aos consumidores. Desse modo, uma afirmativa exagerada de
uma empresa seguradora do tipo "em caso de acidente vocé sera ressarcido
imediatamente!" pode realmente gerar expectativas que excedem aquelas que poderdo ser

atendidas pelo fornecedor do servigo.

2.1.1 Necessidade ou Expectativa do Cliente — o que procurar atender?

E conveniente que neste ponto se discuta uma questdo que ndo apresenta consenso
na literatura. Alguns autores defendem a hipdétese de que o cliente se baseia em suas
expectativas para avaliar a qualidade de um servigo, levando, portanto, a idéia de que o
fornecedor do servico deve visar atender as expectativas do cliente e ndo a suas
necessidades, as quais, como sera visto, podem ser mais ou menos exigentes do que as
expectativas. Outros autores preferem tratar do atendimento das necessidades dos clientes.

Outros, ainda, tratam ora de necessidades, ora de expectativas.
Aceitando o fato de que os niveis de exigéncia de necessidades e expectativas

podem ser diferentes, que nivel de exigéncia o sistema de operagdes de servigos deve estar

preparado para atender? Algumas consideragdes sao importantes para esta discusséo.
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Inicialmente, pode-se considerar que as necessidades de um cliente sdo menos
mensuraveis do que suas expectativas. O que o cliente expde numa pesquisa sao suas
expectativas em relagdo a um servigo. Determinar as necessidades dos clientes pode
envolver certo grau de julgamento de valor por parte do fornecedor do servigo que pretende
identifica-las. Isto pode levar a equivocos se o fornecedor do servigo achar que sabe o que
os clientes precisam, quando, em muitos casos, nem os proprios clientes sabem ao certo. O
que os clientes sabem e, portanto, sdo capazes de transmitir € o que eles esperam de um
servico. Consequentemente, € mais facil identificar as expectativas dos clientes do que suas

reais necessidades.

Pesquisas empiricas confirmam que os clientes utilizam suas expectativas para
avaliar o servigo, ou seja, comparam o que esperavam com 0 que receberam. Desse modo,
ao menos no curto prazo, parece ser conveniente que o sistema de operages de servigo
esteja preparado para identificar e atender as expectativas dos clientes, mais do que suas

necessidades.

Por outro lado, considerando que as necessidades representam importante fator
formador das expectativas, pode-se argumentar que, no longo prazo, as expectativas dos
clientes tendam a estar mais proximas de suas necessidades. Ainda que as expectativas
dos clientes, em dado momento, sejam menos exigentes que suas reais necessidades,
devido ao fato de nenhum dos fornecedores do servigo ser capaz de atendé-las totalmente,
alguns fornecedores estardo procurando capacitar-se para tanto, possivelmente através de
avangos tecnoldgicos, criando assim um diferencial competitivo. Ao longo do tempo, as
expectativas dos clientes irdo modificar-se, tornando-se mais exigentes a medida que mais e

mais fornecedores estiverem capacitados a melhor atender a suas necessidades.

Ha casos, principalmente quando se trata de servicos profissionais, em que o
fornecedor do servico pode considerar-se apto a identificar as reais necessidades do cliente
e procurar alterar suas expectativas para um resultado que melhor se ajuste a suas
necessidades, principalmente se estas expectativas forem consideradas equivocadas. Isto
pode ocorrer, por exemplo, em servicos de consultoria ou projeto de sistemas ou
equipamentos, nos quais o fornecedor do servigo tem um conhecimento evidentemente
superior ao conhecimento do cliente, quanto a suas necessidades. Nestes casos, o cliente
ird, apos a execucgao do servico, tender a avalia-lo, questionando se este realmente atendeu
suas necessidades, independente de quais eram suas expectativas iniciais. De qualquer

forma, neste caso o fornecedor do servigo deveria, a priori, tentar ajustar as expectativas
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iniciais do cliente para niveis mais adequados e, caso este ajuste seja impossivel, o
fornecedor deveria considerar a possibilidade de recusar-se a prestar o servigo, sob pena de

ser mal avaliado por um bom servigo, a posteriori.

Quando as expectativas do cliente sdo mais exigentes do que seriam suas
necessidades, sua avaliacdo dar-se-a baseada nas expectativas e, portanto, é nelas que o
fornecedor do servigo devera focalizar seus esforgos. Pode-se argumentar, também, que
tendo suas expectativas consistentemente atendidas por alguns fornecedores, o cliente de
servigos ira incorporar tal nivel de exigéncia de desempenho a seu comportamento, fazendo

com que suas necessidades se tornem mais exigentes no futuro.

Das consideragfes apresentadas, pode-se concluir que:

e sempre que possivel, o fornecedor de servigos devera procurar identificar
tanto as expectativas como as necessidades de seus clientes;

e 0 sistema de operagdes de servico devera estar apto, no curto prazo, a
atender as expectativas do cliente, pois € baseado nelas que o servigo
sera avaliado;

e 0 sistema de operagdes de servigo devera, no longo prazo, visar as reais
necessidades dos clientes, capacitando-se para atendé-las;

e 0 fornecedor do servigo devera procurar influenciar as expectativas do
cliente, sempre que identificar uma inadequacéao entre estas expectativas
e sua visdo de suas reais necessidades. (GIANESI e CORREIA, 1994, p.
77/78).

2.1.2 Fatores que Influenciam a Formagao das Expectativas dos Clientes

Dada a importancia da formacdo das expectativas do cliente para a avaliacdo que
fara da qualidade do servico que ira comprar, é Util que se analise como essas expectativas
sdo formadas para que se possa avaliar o poder de atuagdo do fornecedor do servico neste
importante componente da avaliagao feita pelo cliente e, consequentemente, de seu poder

de competitividade.

Quatro fatores podem influenciar as expectativas do cliente: comunicagédo boca a

boca, necessidades pessoais, experiéncia anterior e comunicagao externa.

A comunicagéo boca a boca representa as recomendagdes que os clientes recebem
de terceiros, outros clientes que ja receberam o servigo do fornecedor considerado e/ou de
outros. Ja foi mencionado que, pela impossibilidade de avaliar o servigo antes da compra, os

potenciais clientes baseiam-se em recomendacdes de terceiros para buscar pistas da
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qualidade do servico que pretendem comprar; conseqiientemente, este & um fator
importante na formagao de suas expectativas.

O conhecimento prévio do servigo, através de experiéncia anterior, pode influenciar
as expectativas que o cliente tem a respeito deste servigo. Clientes de um restaurante
podem ser bastante exigentes em relagdo ao sabor da comida, se sua experiéncia anterior
induzir tal expectativa, ao mesmo tempo em que podem ser bastante tolerantes em relacéo

ao tempo de atendimento, se em ocasides passadas os pratos demoraram em ser servidos.

As necessidades pessoais dos clientes, contudo, € que sao os principais fatores
formadores de suas expectativas, ja que é visando atender a estas necessidades que os
clientes procuram um servigo. No momento de avaliar o servi¢o, durante ou apds o processo
de fornecimento, o cliente levara em conta suas expectativas, as quais podem ser diferentes
de suas necessidades, sendo interessante enfatizar que as expectativas dos clientes podem
ser mais ou menos exigentes que suas reais necessidades. Um cliente que esteja com dor
de dente tem a necessidade de interrupcédo imediata da dor; contudo, poucos esperaréo ter
a dor eliminada no momento em que sao recebidos pelo dentista. Se o problema requerer
um tratamento de canal, o cliente esperara que este seja resolvido em algumas sessdes de
tratamento, podendo levar algumas semanas, incluindo momentos de maior desconforto
durante as sessdes. Neste caso, as expectativas, menos exigentes do que a real
necessidade, podem ter sido influenciadas por depoimentos de outros clientes que ja
passaram por tratamento similar. Em outro caso, um passageiro de uma companhia aérea,
viajando em classe turistica num véo de longa duracdo, tem a necessidade de receber
alimentagao durante o véo. A necessidade do cliente é basicamente fisiolégica em relagédo a
alimentagdo. O servico de refeicao atende, também, a necessidade do cliente de
entretenimento ou distracdo, num processo muitas vezes penoso, que consiste em
permanecer sentado em uma mesma posi¢gdo durante horas. Contudo, se a empresa
distribui um cardapio prévio, anunciando uma refeigcdo bastante saborosa, descrevendo os
pratos com adjetivos como "delicioso, soberbo e fantastico", a expectativa do cliente sera
elevada, tornando-se mais exigente do que sua propria necessidade. Neste caso, a
expectativa estd sendo influenciada pela comunicacdo externa: proveniente do proprio

fornecedor do servico.

2.1.3 A Influéncia do Mercado nas Expectativas dos Clientes

O mercado também tem influéncia na formagao das expectativas dos clientes. Os

fornecedores concorrentes podem influenciar as expectativas dos clientes, diretamente
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através de comunicagbes (propaganda) e, indiretamente, através da prépria prestagéo do
servigo que pode consistir na experiéncia anterior do cliente. Além disso, podem influenciar
também através da prestacdo do servigo a outros clientes que poderdo, por sua vez,

influenciar os clientes potenciais.

2.1.4 O Poder de Atuacao do Fornecedor do Servico na Formacgao das Expectativas do

Cliente

Se a avaliagdo do cliente é fungdo de suas expectativas e de sua percepcao do
servico prestado, toma-se importante para o fornecedor do servico atuar ndo s6 na
percepcgao do servigo prestado, mas também na formacao das expectativas do cliente. O
fornecedor do servigo pode influenciar as expectativas dos clientes diretamente, através de
comunicacgao e, indiretamente, influenciando a experiéncia do cliente e a comunicagéo boca

a boca entre clientes.

A comunicagao do fornecedor do servico pode dar-se através de propaganda,
treinamento do cliente ou qualquer outro tipo de comunicagao, antes ou durante o processo
de prestacdo do servico. A propaganda, que visa atrair os clientes para determinado
fornecedor, pode elevar exageradamente as expectativas desses clientes a niveis que o
sistema de operagbes ndo possa alcangar. Por isso, tanto a propaganda como qualquer
outro tipo de comunicagéo transmitida ao cliente deve gerar expectativas compativeis com a
capacidade do sistema de operacgdes. Além disso, o preco do servigco é importante formador
de expectativas, que pode ser incluido na categoria geral de comunicagdes externas. Os
consumidores de servigos geralmente associam os niveis de suas expectativas aos niveis
de preco praticados pelo fornecedor. Quando sabe, por exemplo, que determinado
restaurante tem precos altos, freqlientemente o consumidor passa a esperar um servigo de

alto nivel.

Se as expectativas dos clientes sao influenciadas por sua experiéncia anterior, o
fornecedor do servigo pode influencia-las através da consisténcia do servico prestado.
Clientes de empresas de servicos que tém alta consisténcia, como o McDonald's, por
exemplo, sabem exatamente o que esperar nas ocasides em que repetem a compra do
servico. A consisténcia na prestagdo do servico pode, também, influenciar os clientes
potenciais através da propaganda boca a boca exercida por outros clientes que ja

compraram o Servico.
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Entre os fatores que podem influenciar as expectativas dos clientes, resta analisar o
poder de atuacao do fornecedor do servico sobre as necessidades dos clientes. Nao se trata
de discutir a possibilidade de o fornecedor alterar as necessidades de dado cliente e, sim, a
possibilidade de restringir o tipo de cliente a ser atendido por determinado sistema de
operacdes, restringindo o tipo de necessidade e, consequentemente, o tipo de expectativa.
Esta restricdo funciona como se fosse um filtro que sé permite passar o tipo de cliente que
tem as expectativas que se esta preparado para atender. Isto pode ser feito através de uma
estratégia de segmentacao, foco e selecao de clientes. Como exemplos podem-se citar as
companhias administradoras de cartdes de crédito e determinados bancos, os quais

selecionam o tipo de clientes que pretendem servir.

Finalmente, vale salientar a importancia de o fornecedor do servico monitorar as
ofertas dos concorrentes e o nivel de servigo oferecido pelo restante do mercado, através de
benchmarking, visando identificar como o mercado esta influenciando as expectativas de

seus clientes potenciais.

A partir das consideracgoes feitas, pode-se incluir o papel do fornecedor do servigo na

formacdo das expectativas dos clientes.

2.1.5 Fatores que Influenciam a Percepgao do Servigo Prestado

A percepgao que o cliente tem do servigo prestado é formada por dois fatores
principais: a prestacao do servico e a comunicagao transmitida ao cliente, durante ou apos o

processo.

A parte do servico que esta sendo prestada, a comunicacdo transmitida ao cliente
pode modificar sua percepc¢do, pois muitas vezes os clientes ndo estio cientes de tudo o
que acontece no sistema de operagdes, principalmente no back room, para que eles
possam ser servidos. Um cliente de um banco que se utilizado servigco de informacéo de
saldo por telefone poderia ficar irritado com a quantidade de informacdes pessoais que deve
fornecer a cada vez que solicita o servigo. Informado de que este procedimento visa a sua
prépria segurancga, sua percepgao do servigo prestado pode alterar-se, sentindo-se satisfeito

com a politica de seguranca do banco.

A prestagao do servico € a principal responsavel pela percepcdo do cliente, em

relagdo ao servigo, Normann (1984, ed. bras. 1993) criou a expressdo momentos da
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verdade, para simbolizar o momento de contato entre o fornecedor do servigo e o cliente. A
percepgao do cliente a respeito do servico € formada em cada um dos momentos da
verdade, ou seja, em cada momento em que o cliente entra em contato com qualquer
aspecto da empresa fornecedora de servicos. Durante a prestagdo do servico, o cliente
vivencia uma série de momentos da verdade, os quais ocorrem numa sequiéncia especifica.
A esta seqliéncia de momentos da-se o nome de ciclo do servico. O ciclo de servigo seria o
mapa de todos os momentos da verdade, conforme vivenciados pelo cliente, em sua

sequéncia habitual, ao receber o servigo.

Nem todos os momentos da verdade tém a mesma importancia para o cliente ha
certos momentos da verdade criticos ou fundamentais para a percepg¢ao do cliente respeito
do servigo prestado. Isto leva o fornecedor do servigo a procurar identificar estes momentos
da verdade criticos, para que possa priorizar seus esforgos visando gerar uma percepgao

favoravel do servigo para o cliente.

Ao analisar qualquer ciclo de servico, pode-se dizer que os primeiros e, Ultimos
momentos da verdade estdo geralmente entre os criticos para a percepg¢ao do cliente. Nos
primeiros momentos de contato, o cliente ira ajustar sua percepgdo para o que podera
acontecer no restante do ciclo do servico. O palco para a apresentagdo do servico é
montado nos poucos primeiros minutos do ciclo. Uma vez que o tom foi estabelecido, &
dificil mudar a impressao do cliente daquilo que vem depois. A impressao final que o cliente
tem do servigco, formada nos ultimos momentos, também é critica para a percepcao, pois
permanece mais forte na memodria do cliente, podendo influenciar sua decisdo de repetir a

compra, assim como seu depoimento a outros consumidores potenciais.

Os primeiros e os Ultimos momentos ndo sdo os Unicos momentos criticos. E
necessario, portanto, determinar quais sdo os momentos criticos para a formacido da
percepcgao do cliente em relagdo ao servigo. Analisando os conceitos apresentados até o

momento, pode-se chegar a algumas conclusdes.

Pode-se dizer que, em cada momento da verdade, ao longo do ciclo, o cliente ira
comparar a percepg¢ao do servigo prestado com suas expectativas iniciais, de modo a julgar
a qualidade do servigco. Acontece que cada momento tem uma natureza diferente e coloca
em pauta certo conjunto de elementos ou critérios de avaliagdo que serao utilizados pelo
cliente. Vé-se que, no momento "esperar a vez", o cliente ira avaliar principalmente o tempo

de espera na fila, enquanto, no momento "pedir ajuda ao funcionario”, o cliente avaliara o
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atendimento dispensado pelo funcionario, sua cortesia, a precisdo de sua informacao, entre
outros. O cliente, portanto, avaliara o servigo, em cada um desses momentos, segundo
determinado conjunto de critérios. Alguns desses critérios podem ter peso maior para o
cliente, podendo-se dizer que os momentos da verdade criticos sdo aqueles em que estéo
em pauta elementos do servico que afetam a percepgdo do cliente em relagdo a seus

critérios de avaliagdo mais importantes.

Determinar os critérios segundo os quais o cliente avalia o servico €, portanto,
condicao fundamental para que o fornecedor do servico possa priorizar seus esforgos para

gerar uma percepgao favoravel do servigo ao cliente. Este assunto sera tratado a seguir.

2.1.6 Os Critérios de Avaliacao

Identificar os critérios segundo os quais os clientes avaliam os servicos € uma forma
de compreender melhor as expectativas dos clientes. A determinagcdo dos critérios
priorizados pelos clientes, em determinado para servigo-mercado, permite que a gestdo das
operacdes de servigco, desde o projeto do servigo até o projeto e operagdo do sistema de
operacdes, possa garantir o desempenho nestes critérios priorizados. Este € um dos passos

iniciais para a formulagao de uma estratégia de operagdes, como sera analisado a seguir.

Estes critérios de avaliagdo devem refletir os fatores que determinam a satisfagdo do
cliente ou, em outras palavras, a qualidade do projeto e da prestacdo do servico. Na
manufatura, listas de critérios, denominados critérios competitivos, tém sido sugeridas por
diversos autores. Slack (1993) resume e aponta cinco critérios como fundamentais: custo,
qualidade, velocidade de entrega, confiabilidade de entrega e flexibilidade. Em servigos, o
spectrnm de critérios € mais amplo em virtude do contato mais intenso entre o sistema de
operacgdes e o cliente, resultando numa avaliacdo de desempenho mais complexa por pane

deste.

Varios autores tém discutido atributos ou critérios de desempenho para operagdes de
servico, na tentativa de explicar o processo de avaliagdo do cliente. Alguns autores
argumentam que alguns atributos fazem parte do servigo essencial, enquanto outros fazem
parte dos servicos periféricos. Esta nomenclatura carrega um julgamento de valor que leva a
entender que o servico essencial € mais importante para o cliente do que os demais
atributos dos servigos periféricos. Tomando-se o exemplo de uma academia de ginastica,

vé-se que é dificil saber qual atributo € o mais importante para um cliente: a qualidade das
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aulas (que seria o servico essencial) ou a possibilidade de contato social com outras
pessoas (que faria pane dos servigos periféricos). O que se quer salientar € que nao se
pode priorizar os atributos, a priori, sem que se realize algum tipo de pesquisa com o0s
clientes de determinado segmento de mercado pretendido, sob o risco de cometer
equivocos.

Um dos trabalhos mais conhecidos na area é o desenvolvido por Valarie A. Zeithaml,
A. Parasuraman e Leonard L. Berry. Os autores criaram um instrumento para avaliar a
percepgcdo dos clientes a respeito da qualidade do servigco, denominado SERVQUAL,

baseado em uma lista de cinco critérios:

o confiabilidade - a habilidade de prestar o servico de forma confiavel, precisa e
constante;

e responsividade - a disposigao de prestar o servigo prontamente e auxiliar os clientes;

e confianga - conhecimento (competéncia) e cortesia dos funcionarios e sua habilidade
de transmitir confianga, segurancga e credibilidade;

e empatia - o fornecimento de atencéo individualizada aos clientes, facilidade de
contato (acesso) e comunicagao; e

e tangiveis - a aparéncia das instalagdes fisicas, dos equipamentos, dos funcionarios e

dos materiais de comunicagao.

As propostas desses autores provém de pesquisas empiricas, nas quais se
pesquisou a percepcédo de qualidade de clientes de cinco ramos de servigos, buscando
elaborar um instrumento de uso geral para qualquer tipo de servico. Embora seja um
instrumento valido para compreender a forma como os clientes avaliam o servigo, os
atributos propostos sdo excessivamente abrangentes para ajudar os responsaveis pela
gestdo das operacdes de servicos a tornar decisbes que tornem o servico (resultado e

processo) mais competitivo aos olhos desses consumidores.

Analisando o critério confianga, por exemplo, nota-se que inclui dimensdes de
qualidade que significam coisas diferentes e podem ser conseguidas através de decisdes
gerenciais diferentes. No caso de uma loja de roupas como a Richard's, em Sao Paulo, por
exemplo, muitos clientes desejam uma espécie de consultoria de moda, o que sugere certa
competéncia técnica por parte das vendedoras. Estas podem ser muito educadas (cortesia)
e atentas ao que o cliente demonstra querer (comunicagéo), mas, sendo incompetentes

para fazer sugestbes, ndo estardo atendendo as expectativas dos clientes. Quando se
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deseja competéncia, o tipo de funcionario a ser selecionado e o treinamento a ser dado

podem ser completamente diferentes do caso em que cortesia e atencao bastam.

No caso de um restaurante, atributos como credibilidade e seguranga podem estar
relacionados a higiene do local, a qualidade dos insumos utilizados e ao cuidado com o
processo de preparo da comida, tendo pouca relagcdo com competéncia, que se relaciona ao
conhecimento e qualificagdo do chef de cuisine. A segurancga pode ser conseguida através
de padronizacédo de procedimentos, controle e exposi¢do do processo ao cliente, enquanto
competéncia se consegue pela formagdo profissional do cozinheiro responsavel. E
conveniente, portanto, assim como no exemplo anterior, manter alguns destes conceitos

separados.

A dimensao acesso também deve ser destacada por sua importancia, dada a
necessidade frequente de o cliente estar presente para que a prestagcao do servigo ocorra. A
entrega a domicilio de refei¢cdes, oferecida por alguns restaurantes, afeta particularmente a
dimensao acesso, através da reducgao do esforgo global do cliente em receber o servigo.
Solugbes inovadoras e o uso de tecnologia também permitem que o servigo seja oferecido
sem a presenca fisica do cliente nas instalacbes da empresa fornecedora, representando
um diferencial competitivo em alguns casos. Como exemplo pode-se citar a possibilidade de
fazer transagbes bancarias pelo telefone ou através de interligagdo do microcomputador do

cliente ao computador do banco, via modem.

Um atributo pouco citado explicitamente € a flexibilidade. Flexibilidade significa ser
capaz de variar e adaptar rapidamente as operagdes, em virtude de mudancas nas
necessidades dos clientes, no processo ou no suprimento de recursos. Este atributo é
bastante importante em se considerando a alta variabilidade e incerteza, intrinseca as
operacdes de servigo, principalmente no front office. Pode-se, entao, definir um conjunto de

critérios de avaliagdo do servigo.

2.1.7 Tangiveis

O critério, tangiveis refere-se a qualidade e/ou aparéncia de qualquer evidéncia fisica
do servico ou do sistema de operagbes, ou seja, bens facilitadores, equipamentos,
instalacbes, pessoal ou, ainda, outros consumidores. Este critério € importante para a
maioria dos servigos, devido a dificuldade de o cliente avaliar o servico antes da compra,

fazendo com que esteja atento aqueles aspectos que ele consegue avaliar facilmente: os
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itens tangiveis. Alguns médicos obstetras costumam fornecer ao casal que espera o
nascimento de uma crianga, logo na primeira consulta, uma apostila com informagdes sobre
a gestagdo, a evolugdo do feto, principais cuidados a serem tomados, entre outras
informagdes, o que é uma forn1a de materializar seu conhecimento, fornecendo aos clientes

uma evidéncia fisica de facil avaliacdo da qualidade do servico.

Muitas empresas tém-se preocupado ultimamente com a "embalagem" de seus
funcionarios. A forma como os funcionarios de contato com os clientes se vestem e
aparentam tem influéncia muito grande na formagao da percepc¢ao de qualidade no cliente.
Os técnicos da Xerox que prestam servigcos de assisténcia técnica nos equipamentos de
clientes estdo sempre trajados com gravata, ajudando a formar uma percepgcdo de
competéncia técnica, orgulho, e "trabalho limpo", num servico que, a rigor, somente se

consegue avaliar algum tempo depois de realizado.

2.1.8 Consisténcia

Consisténcia significa conformidade com experiéncia anterior, auséncia de
variabilidade no resultado ou no processo. Este critério € importante para clientes que
querem saber o que esperar de um servigo. Muitos clientes que sdo avessos ao risco € a
experimentacdo de novos servicos e ou fornecedores preferem aqueles que I|he
proporcionem consisténcia no servigo prestado. Quando se esta num local desconhecido,
seja um bairro, cidade ou pais, e procura-se um local para uma refeicao rapida, muitos
clientes preferirao ir ao conhecido McDonald's, ainda que nao sejam fas ardorosos de seus
sanduiches, a experimentar urna lanchonete local, sobre a qual nada se sabe sobre os

produtos, a higiene, o tempo de atendimento, entre outros aspectos.

Quando um cliente é atendido por um fornecedor de servico e a experiéncia &
satisfatéria, isto somente o induzira a repetir a compra do servigo se ele tiver o minimo de
seguranga de que o fornecedor pode repetir o feito. Caso contrario, o cliente tendera a
comportar-se sempre como um cliente novo, ndao se tomando um cliente freqlente

caracteristico e, portanto, nao desenvolvendo lealdade.

A consisténcia na prestacdo do servico ajuda a formar uma expectativa no cliente
que é coerente com a capacitagdo do fornecedor em prestar o servico. Como foi
mencionada anteriormente, a consisténcia pode influenciar até a propaganda boca a boca

realizada por clientes freqiientes a clientes potenciais.
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2.1.9 Competéncia

A competéncia refere-se a habilidade e ao conhecimento do fornecedor para
executar o servigo, relacionando-se as necessidades "técnicas" dos consumidores. A
competéncia é geralmente um critério importante para os servigos profissionais, nos quais o
cliente procura uma capacitacdo da qual ndo dispde. Servicos médicos, de assisténcia
juridica, de manutencao de automodveis e de consultoria sdo exemplos de servigos que sao
avaliados pelo cliente principalmente através do critério competéncia. Quanto mais
complexas as necessidades dos clientes, mais estes estardo buscando alta competéncia do

fornecedor do servico.

O critério competéncia estara presente sempre que o cliente necessitar de alguma
espécie de diagnéstico, principalmente quando ndo se considera habil para identificar suas
reais necessidades. Em servigos de consultoria, isto € muito comum: o cliente procura
apresentar sua prépria visdo de seu problema, coloca disponiveis informacdes sobre a
empresa e espera uma proposta de trabalho do consultor que inicialmente identifique os
reais problemas e, depois, proponha solugbes. O cliente avaliara a competéncia do
fornecedor do servigo em fazer o diagndstico e, posteriormente, em especificar e implantar

solugdes que solucionem os problemas identificados.

A competéncia do fornecedor do servico pode ser demonstrada aos clientes antes da
compra, através de credenciais (diploma, curriculum), o que ira reduzir o risco percebido

pelo cliente antes da prestac&o do servigo.

2.1.10 Velocidade de Atendimento

A velocidade de atendimento é em geral um critério importante para a maioria dos
consumidores de servigos, notadamente quando a presenca do cliente é necessaria. O
tempo que o cliente tem que despender para receber o servigco é geralmente considerado

um tempo perdido, a menos que o servigo envolva algum tipo de lazer para o cliente.

“No restaurante América, em Sao Paulo, pesquisa realizada com clientes e informacgdes
obtidas a partir de reclamacdes fizeram com que a geréncia revertesse a tendéncia de
reducdo do tempo de atendimento, embora os métodos utilizados permitissem esta reducéo.

Descobriu-se que os clientes do América tinham uma expectativa de tempo, entre o pedido
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e o recebimento do prato, que era de cerca de 20 a 25 minutos. Se o servico fosse mais
rapido, o cliente se sentiria "enxotado" do restaurante. Isto decorre do fato de os clientes
priorizarem a atmosfera do restaurante sobre a velocidade, buscando uma experiéncia

agradavel, mais do que somente se alimentar ”.

Velocidade de atendimento refere-se, também, a prontiddo da empresa e de seus
funcionarios em prestar o servigo. O tempo que o cliente é colocado a esperar, nas diversas
fases da prestagao do servigo, tem duas dimensdes:

e adimensao real;
e adimensao percebida.

A dimensao real refere-se ao tempo fisico (minutos, horas, dias), enquanto a
dimensao percebida refere-se a percepcado que o cliente forma do tempo que tem que
esperar. A separacado dos dois conceitos é importante, pois a redugdo do tempo real de
espera é conseguida através de mudangas no processo de atendimento (utilizagdo de
leitoras de codigo de barra para registrar a compra de um supermercado, por exemplo) ou
através de adigaéo de capacidade (como ampliar o nUmero de caixas abertos no atendimento
bancario), o que geralmente requer investimentos ou aumento de custos. A percepgéo do
cliente do tempo de espera, por sua vez, pode ser reduzida através de uma série de
artificios, que serao comentados posteriormente no tépico administragdo de filas, os quais

visam distrair o cliente.

Muitas vezes, um tempo de espera de apenas alguns segundos pode criar uma
percepcdo de espera muito grande. E o caso do cliente que chega ao balcdo de uma loja,
esperando ser atendido, enquanto dois balconistas, mesmo depois de notarem a chegada
do cliente, decidem terminar a conversa que estavam tendo antes de se colocarem a

disposic¢ao do cliente.

2.1.11 Flexibilidade

Flexibilidade significa ser capaz de mudar e adaptar rapidamente a operagao, devido
a mudangas nas necessidades dos clientes, no processo ou no suprimento de recursos.
Considerando a alta variabilidade e incerteza presentes no processo de prestacdo de
servicos, principalmente nas operagbes de front office, a flexibilidade tende a ser um critério

importante.
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Um aspecto importante da flexibilidade refere-se a recuperagéo de clientes. Como as
operagdes de servigo sdo realizadas na presenca do consumidor, os erros s&o inevitaveis;
contudo, pode-se evitar a insatisfagcdo dos clientes. Embora o fornecedor do servico ndo
seja capaz de prevenir todos os problemas, pode aprender a recuperar-se das falhas
ocorridas. Uma boa recuperagao pode transformar clientes furiosos e frustrados em clientes
leais. A recuperacgao de falhas na prestagado do servico depende fortemente da flexibilidade
do sistema de operagdes, isto é, sua habilidade de reagir eficaz e rapidamente a possiveis
mudancas inesperadas nas expectativas dos clientes, no processo e no suprimento de
recursos.

Para que melhor se compreenda a natureza do atributo flexibilidade, este pode ser
dividido em sete tipos que, além de significarem critérios de avaliagdo diferentes para os
clientes, podem ser obtidos através de decisdes gerenciais distintas. Os sete tipos de

flexibilidade sao:

o flexibilidade de projeto de servico: a habilidade de introduzir novos servigos que
melhor atendam as necessidades dos clientes ("por que sua oficina ndo passa a
fazer regulagem de freios, além de regulagem de motores?");

o flexibilidade do pacote de servigo: a habilidade de oferecer servigos variados dentro
de determinado periodo de tempo ("eu preciso que vocé verifique todos os principais
sistemas de meu carro; posso vir busca-la hoje a tarde?");

¢ flexibilidade de data de fornecimento do servigo: a habilidade de antecipar a entrega
do servico de acordo com o requerido pelo cliente ("vocés podem liberar-me este
empréstimo amanha em vez de na proxima semana?”);

o flexibilidade de local de fornecimento do servigo: a habilidade de oferecer o servico
em varios locais diferentes ("vocés podem consertar meu caminhdo que esta na
estrada Boa Esperanga do Sul -Trabiju, ou eu tenho que reboca-la até sua oficina?");

o flexibilidade de volume de servigo: a habilidade de se adaptar a variagdes nos niveis
de demanda pelos servigos ("eu fiz reservas para 30 pessoas para jantar hoje a noite
mas gostaria de levar mais 15; sera possivel?");

o flexibilidade de robustez do sistema de operacdes: a habilidade de se manter
operando eficazmente apesar das mudangas que possam ocorrer no processo € no
fornecimento de insumos e recursos ("o sistema computadorizado do banco esta fora
do ar; como posso verificar o saldo de minha conta corrente?");

o flexibilidade de recuperacido de falhas: a habilidade de recuperar-se de uma falha
percebida pelo cliente ("minhas malas se perderam no véo e eu estou furioso, o que

vocé fara a esse respeito?").
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2.1.12 Credibilidade / Seguranga

Ja foi discutido que o cliente percebe certo grau de risco ao comprar um servigo por
nao poder avalia-la antes da compra. Esta percepgao de risco varia com a complexidade
das necessidades do cliente e com o conhecimento que este tem do processo de prestacéo
do servico. Este critério refere-se, portanto, a formacao de uma baixa percepgao de risco no

cliente e a habilidade de transmitir confiancga.

Reduzir a percepg¢ao de risco do cliente é condicdo fundamental para que ele se
disponha a comprar o servico. Este critério sera mais importante quanto maior for o risco
percebido pelo cliente e quanto maior for o valor em jogo na prestacado do servigo, ou seja,
se é a vida do cliente que esta em jogo (como numa cirurgia ou numa viagem de avido), o
cliente dara mais importancia para a credibilidade e a seguranca do que na situagado em que
um bem do cliente esta sendo transportado (transporte de mobilias ou envio de

documentos).

2.1.13 Custo

O Custo de um servigo é o critério que avalia quanto o consumidor ira pagar, em
moeda, por determinado servico. Embora geralmente importante, € apenas um dos itens do
dispéndio total do cliente para receber o servico, o qual inclui, também, o tempo gasto, o

esforgo fisico e o desgaste psicoldgico.

Uma caracteristica importante deste critério € que os clientes, na falta de melhores
informacdes sobre a qualidade dos servigos, tendem a associar niveis de preco mais altos a
niveis de qualidade mais altos. O que é importante ficar claro é que, em alguns casos, o
cliente podera avaliar mal um servico que tem preco baixo pela falta de melhores

informacdes a respeito dos outros critérios.
Foi apresentado o importante conceito de que a avaliagdo que o cliente faz do

servico se da através da comparacao entre a expectativa prévia e a percepgao formada

durante e apds a prestacao do servigo.
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Contudo, reconhecendo que, além das expectativas do cliente, suas necessidades
também exercem papel importante na avaliagdo, foram propostas as seguintes prescrigdes

praticas:

e sempre que possivel, o fornecedor de servigos devera procurar identificar tanto as
expectativas, como as necessidades de seus clientes;

e 0 sistema de operagdes de servigco devera estar apto, no curto prazo, a atender as
expectativas do cliente, pois € baseado nelas que o servi¢o sera avaliado;

e 0 sistema de operagdes de servico devera, no longo prazo, visar as reais
necessidades dos clientes, capacitando-se para atendé-las;

e o fornecedor do servico devera procurar influenciar as expectativas do cliente,
sempre que identificar uma inadequacao entre estas expectativas e sua visdo de

suas reais necessidades.

A formacgao das expectativas dos clientes € influenciada pelos seguintes fatores:

e comunicagao boca a boca;
e experiéncia anterior;
e comunicagdes externas;

e necessidades pessoais dos clientes.

Estes fatores podem ser influenciados:

a) pelo mercado fornecedor dos servigos, ou seja, pelos concorrentes do fornecedor
considerado, o que sugere a importancia da atividade de benchmarking, para
possibilitar um bom monitoramento das expectativas dos clientes;

b) pelo proéprio fornecedor do servigo, através da consisténcia do servigo prestado,
de sua propaganda, do prego estabelecido e da comunicagao feita pelo pessoal de
contato com o cliente. O fornecedor do servigo pode, inclusive, adotar estratégias de
foco e selecdo de clientes, de modo a restringir a gama de expectativas que devera

atender.

A percepcao do cliente quanto ao servigo prestado ¢é influenciada pelo préprio servigo
e por comunicagdes através do pessoal de contato. Durante o processo, a percepcao €

formada ao longo do ciclo de servigo, que é uma seqliéncia de momentos da verdade.
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Os clientes avaliam os servigos de acordo com os seguintes critérios:

tangiveis;

e consisténcia;

e competéncia;

e velocidade de atendimento;
¢ atendimento/atmosfera;

o flexibilidade;

e credibilidade/seguranga;

e acesso;

e custo.

CONCLUSAO

Como vimos ao longo deste trabalho, existem formas de se trabalhar a inadimpléncia
através de uma técnica especifica. Esperamos que tenhamos passado os instrumentos que
podem ser utilizados pela sua instituicdo, como a politica de cobranca. O ponto de partida
estd dentro da propria instituicdo, priorizando o procedimento amigavel através de um
escritorio especializado e eventualmente utilizando procedimento judicial. Baseando-se
neste processo todo temos o contrato de prestagdo de servigco, o qual é fundamental para
que esta cobranga possa ser feita de forma eficaz, e temos também a matricula, o momento
da "concessao do crédito", um dos mais importantes para que a escola consiga reduzir a

inadimpléncia.

Assim, podemos concluir que a escola tem ferramentas para diminuir a
inadimpléncia. Basta que ela aplique ou elabore uma politica de cobrangca. O modelo
apresentado ja foi testado e tem trazido resultados muito bons para muitas instituicbes de
ensino que aplicou uma politica de cobrancga clara, enviando-se a carta lembrete, depois o
aviso de débito, depois fazendo um telemarketing, para depois encaminhar para uma

empresa especializada, terminando com a cobranca judicial.

Contudo, também acreditamos em outros modelos, até porque a criatividade pode

auxiliar muito neste processo. O fato é que a escola ndo pode deixar de tratar esse assunto
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com profissionalismo, pois com técnica e com planejamento os resultados sdo muito

superiores aos modelos empiricos.

Além disso, procurar fazer isso com o maior respeito possivel. Uma coisa que
costumamos dizer e que achamos que da resultado, é fazer essa cobranga com compaixao.
Isto significa se colocar no lugar do outro e procurar identificar quais foram as causas da
inadimpléncia, e com base nessas causas resolver o problema da forma mais amigavel
possivel. Acreditamos que, estabelecendo com o cliente uma relagdo amigavel sera muito

mais facil resolver o problema, do que se ter com ele uma relagao conflitante.

Sendo assim, cobremos as mensalidades a que temos direito, procurando manter o nosso
aluno estudando na sua escola. Facamos isso com educagdo e através de uma politica de
cobranga clara e muita bem divulgada para todos os nossos clientes. (CARDOSO, 2004, p.

215).

O presente trabalho empregou o Método Indutivo que parte do particular para chegar
a conclusdes de ordem universal. A linha de pensamento € o Empirismo, na qual se utiliza

de experiéncias ja existentes.

Entendemos que a maior contribuicio deste estudo foi a de agucar a curiosidade de
interessados em buscar a identificacdo dos fatores que efetivamente causam a
inadimpléncia fugindo de explicagdes faceis e sem comparagao e dessa forma permitir que

o problema seja evitado ou minorado.
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