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Experiéncias internacionais voltadas
para a satisfacao dos usuarios-cidadaos
com 0s servicos publicbs

Pesquisa ENAP*

Apresentacéao

O direcionamento das ac¢des da administracdo publica brasileira para
o atendimento das necessidades do usuario-cidadado vem sendo paulatinamente
implementado pelo governo federal por meio de diversas acées. No ambito do
Programa de Qualidade no Servico Publico foi realizad®eashuisa Nacional
de Satisfacdo do Usuario dos Servicos Publicos, em 1999, e editado o decreto
n° 3.507, de 13 de junho de 2000, definindo diretrizes normativas para o
estabelecimento de padrées de qualidade ao atendimento prestado por 6érgdos e
entidades da administracdo publica federal que atendem diretamente aos cidadaos.

Diversos programas do Avanca Brasil apresentam o grau de satisfacao do
usuario como indicador, e a necessidade de mensurar a satisfacéo do usuario foi
mencionada como 0 aspecto que mais caracteriza o respectivo programa por 42%
dos gerentes de programas do PPA, em pesquisa de 1999 realizada pela ENAP
Escola Nacional de Administracéo Publica.

No Concurso de Inovagdes na Gestao Publica Federal — Prémio Helio
Beltrdo, realizado desde 1996 pela ENARRa® no usuariotem sido utilizado
como critério para a escolha das experiéncias vencedoras. A utilizacao desse
critério resultou na apresentacao, para as diversas edi¢cdes do concurso, de
diferentes experiéncias que apontem concretamente areas, tipos de servico,
tecnologias utilizadas, padrdes de atendimento e evolugéo dos produtos e servigos
publicos oferecidos ao usuario-cidadao.

O objetivo de direcionar a acao do Estado para atender as expectativas do
usuario traz um desafio adicional — além da prestacao dos servi¢os publicos em
si— que € o de se definir os padrdes de atendimento a serem observados na
prestacao desses servicos aos cidadaos, bem como implantar procedimentos e
instrumentos para medir a satisfacdo dos usuarios com os servi¢cos publicos.

" Aequipe da Pesquisa ENAP, da Diretoria de Informac&o e Conhecimento em Gestdo, é composta por:
Marianne Nassuno, gerente; Chélen Fischer de Lemos; Eugénio Carlos Ferreira Braga; Gustavo Amorim
Coutinho, assessores de pesquisa e Ana Maria Gomes Mesquita, estagiaria.

Contato pesquisa@enap.gov.br
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Para contribuir para a consecucao do importante avanco na melhoria dos
servicos publicos prestados ao usuario-cidadao, representado pelo decreto
n° 3.507, de 13 de junho de 2000, o presente relatério traz os resultados de um
levantamento de informacgdes e a consolidacao de conhecimentos sobre o tema,
com base na andlise de experiéncias de outros paises, com procedimentos e instru-
mentos utilizados para definir padrbes de atendimento e para captar informacdes
do usuério sobre a qualidade dos servicos publicos.

O levantamento de experiéncias internacionais realizado objetiva
apresentar um mapeamento preliminar de alternativas que possam oferecer
subsidios para o estabelecimento dos critérios, metodologias e os procedimentos
a serem utilizados no Sistema Nacional de Avaliagéo da Satisfacdo do Usuario
dos Servicos Publicos. Visa também oferecer informac8es e conhecimentos
que apdbiem as organizacdes publicas no desenvolvimento de uma estratégia
ampla de orientacdo para o usuario-cidadao.

Introducao

A andlise de experiéncias internacionais de avaliacdo dos servi¢os publicos
pelos cidadaos e de estabelecimento de padrées de qualidade desses servigos possi
bilita extrair algumas licdes que podem ser aplicadas a realidade brasileira. Ainda
gue as diferentes peculiaridades de cada pais devam ser consideradas, ha um con-
junto de praticas que possui um alto grau de universalidade. Compreender essas
alternativas significa ampliar as possibilidades de replicabilidade das experiéncias
e aumentar o potencial de sucesso das iniciativas brasileiras.

De modo geral, as experiéncias internacionais de avaliagédo dos servigos
publicos pelos cidadéos e de estabelecimento de padrdes de qualidade desses
servigos sdo baseadas em um referencial de administragdo com foco no usuério dos
servigos, preocupando-se em relacionar os padrdes e os instrumentos de avaliagéo
as expectativas dos usuarios-cidadaos. Segundo Schmidt e Strickland (2000:111):

“0 objetivo ultimo das pesquisas de satisfacdo de usuarios é
identificar adacunas de servigc@ntre o que 0S usuarios esperam ou
necessitam da organizacao (expectativas) e o nivel de servico que
eles realmente percebem (percepcéo do servico).”

Entende-se que a administragdo com foco no usuario dos servigos envolve
iniciativas voltadas para:

1) coleta de informacdes dos usuérios das instituicées (opinides, comen-
tarios, sugestoes, avaliacdes, reclamacdes etc.); e

2) utilizacao dessas informacgdes para o aperfeicoamento da instituicao
(com a sua utilizacdo no planejamento estratégico da instituicdo, na revisédo de
processos de trabalho, na definicdo de padrdes de atendimento, na definicdo de
arranjos institucionais, no desenho de programas de capacita¢ao etc).
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Sendo assim, essas diversas iniciativas podem ser entendidas no contexto
de uma estratégia mais ampla de orientacéo para o usuario-cidaddo. O modelo
conceitual denominaddervice Gap ModgBlythe e Marson, 1999) auxilia a
compreender como essas iniciativas estéo relacionadas entre si e com a estratégia
mais global. Esse modelo considera como ponto de partida o reconhecimento da
diferenca entre a expectativa dos cidadéaos e clientes a respeito dos servi¢os publi-
cos e o servigo efetivamente recebido. Tem quatro comporientes:

1) conhecer as expectativas dos cidadaos e clientes em termos de
prestacao de servigos;

2) aumentar a capacidade das organizacdes publicas fornecerem os
servicos desejados pelos cidadaos;

3) utilizar um conjunto adequado de ferramentas de melhoria de gestao
para reduzir a lacuna de servicos; e

4) medir o progresso na reducao da diferenca entre expectativas de servigo
e 0 servico recebido, e assegurar a responsabilizacédo pelos redultados.

Os quatro elementos do modelo estéo interrelacionados. O aumento da
capacidade da organizacao para fornecer os servicos publicos desejados pelos
cidadaos pode ser alcangado com a utilizagdo de um conjunto de ferramentas de
melhoria de gestédo com vistas a correcao das lacunas identificadas pelos usuarios-
cidadaos na prestacéao do servico. Complementarmente, para que esse processo
se traduza em melhoria continua, é necesséria a permanente medi¢ao dos resultados
alcancados.

Padrdes de qualidade constituem uma ferramenta de gestao que pode
auxiliar a organizacao a ampliar sua capacidade de oferecer servigos adequados
aos usuarios-cidadaos. Os instrumentos para obtencéo de informac¢des dos cidadaos
sobre a qualidade dos servigos prestados, por sua vez, permitem ndo apenas a identi-
ficacdo de lacunas de servico na perspectiva dos usuarios, mas também a avaliacdo
dos resultados alcancados na melhoria da prestacao dos servicos.

Para a obtencéo de informacdes dos usuarios-cidadaos existe uma gama de
instrumentos disponiveis, que inclui livros e caixas de sugestfes, centrais telefo-
nicas de atendimento, utilizacaoldeernetpara recebimento de reclamacgoes,
sugestdes e elogios sobre os servigos publicos, pesquisas de satisfagdo com maior
preciséo e outras formas mais abrangentes de consulta aos cidadaos. Neste texto,
serdo analisadas as seguintes ferramentas para a obtencéo de informacdes dos
cidaddos sobre a qualidade dos servigcos publicos: as pesquisas de satisfacéo, a
realizac&o de oficinas de trabalho envolvendo servidores e cidadaos, os indices
de satisfagao do consumidor e as ouvidorias.

No que se refere a ferramentas de gestao, Blythe e Marson (1999) na ana-
lise de experiéncias voltadas para a melhoria da prestacéo de servico aos uUsuarios-
cidadaos implementadas no setor publico canadense, identificam, além de padroes
de servico, diversos outros meios que as organizacdes podem utilizar para aumentar



a sua capacidade de prestar melhores servi¢cos aos usuarios-cidadaos: novos
arranjos institucionais, tecnologia, técnicas de melhoria de processos, gestdo da
gualidade denchmarkingNeste trabalho serdo analisadas experiéncias que fazem
uso de padrdes de servibenchmarkinge Balanced Scorecard (BSC¥empre

tendo como referéncia as possibilidades de articulagdo com a avaliacéo da satisfa-
cao dos usuarios-cidadaos.

A selecao dessas experiéncias e dessa abordagem justifica-se porque o
estabelecimento de padrées de atendimento — que € uma ferramenta de melhoria
de gestao — n&o pode ser visto de forma dissociada das atividades de obtencao de
informacgdes dos cidadaos a respeito dos servigos. A ado¢cao de uma abordagem
centrada no usudrio-cidadao envolve, portanto, dimensdes voltadas para aumentar
a capacidade das organizacfes publicas de fornecerem os servicos desejados pelos
cidaddos com a utilizacao de ferramentas especificas de gestdo. Ademais, uma vez
identificadas as expectativas dos usuarios-cidadaos em relagéo aos servicos, para
gue os padrdes definidos de atendimento sejam cumpridos, é necessario que sejam
definidos procedimentos internos a organizégée passem pela implementacao
de processos de trabalho adequados, mecanismos de controle e de afericdo do
atendimento dos padrdes. Por conta disso, o texto foi estruturado de forma a
apresentar os resultados e licdes de diversas experiéncias internacionais que
conjugam varias dimensdes.

Utilizacdo de metodologias de coleta
de informacdo com os cidad&os sobre
a avaliacdo dos servicos publicos

O aprimoramento dos servi¢os publicos no paradigma da orientacéo para
0 Usuario requer a coleta sistematica de informacdes junto aos usuarios. Essas
informacgdes sdo essenciais para medir a eficacia da acdo governamental, sendo
a qualidade definida no contexto da percepcao do usuario-cidadéao. De acordo com
Dinsdale e Marson (1999) para que a percepcédo do usuario possa ser levantada,
€ preciso identificar os fatores-chave, de trés a cinco fatores principais determi-
nantes da satisfacao que explicam os motivos que levam os usuarios a avaliar
positiva ou negativamente 0s servicos.

Seguindo essa visao, que relaciona bons resultados na prestacdo de servicos a
percepcao da qualidade pelos usuarios-cidadaos, Miller e Miller @@edKelly e
Swindell, 2000:34) destacam que as pesquisas abrem canais de expressao para todos
os cidadaos, desde os mais pobres até os mais graduados; desde aqueles que tém
problemas de saude até os mais saudaveis, pessoas timidas ou falantes, novos ou
velhos usuarios. A pesquisa possibilita 0 acesso daqueles que tém um ponto de vista
imparcial ou distante, até aqueles que estdo emocionalmente envolvidos.
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Para esses autores, pesquisar a opinido do cidadéao pode assemelhar-se a
uma eleicdo. Os mais bem informados colocam seus votos junto com aqueles néo
tdo bem informados, e o0 publico torna esse resultado valido. Por conta disso,
efetuar a avaliacdo suscita uma série de problemas e quesitos que demonstram a
complexidade da questéo.

Identificar as expectativas dos usuarios-cidadaos relativas aos servigos
publicos representa assim um importante passo para a estratégia de orientacao
para o usuario-cidadao.

O conhecimento dos usuarios deve ser mais valorizado em casos em que
ha forte variacéo na sua percepcao acerca da qualidade. Alguns s&o muito mais
conscientes e sensiveis na percepcéao de alteracdes da qualidade, muitas vezes estand
mais preocupados com a manutencao dos niveis de qualidade do que o baixo custo de
um servi¢co. Em outras palavras, quanto mais complexo for o servigo, maior vai ser
0 peso do conhecimento do usuério sobre o servigo (Walsh, 1991:511).

Gilbert, Nicholls e Roslow (2000:38) sugerem que a satisfagcéo dos
usuarios tende a ser mais alta quando estes tém influéncia sobre a agéncia.

O maior nivel de influéncia tende a ocorrer quando 0s usuarios séao do tipo
“comprador direto”, aqueles que podem efetivamente decidir pela utilizacdo ou nédo
dos servigos da agéncia. Os autores utilizam-se de mais duas categorias, a partir
das idéias de Hyde (1991-1992), com decrescente poder de influéncia sobre as
agéncias: 0s USUarios e os usuarios cativos. Para instituicdes que atendem usuarios
cativos, que nao tém fornecedores alternativos a escolher, devem ser incorporados
indicadores alternativos, tais como a qualidade dos servicos prestados em termos
de assegurar os direitos individugis.

Existe um conjunto de mecanismos ja bastante utilizado que permite uma
expressao direta da opinido do cidadéo, muitas vezes associada a uma reclamacao
ou pedido de auxilio para resolver situacdes has quais 0s canais normais de atendi-
mento ndo puderam ser eficazes. Nessa categoria pode-se incluir tanto os mecanis-
mos tradicionais de contato (livros e caixas de sugestdes, avaliacdes de reacao
aplicadas imediatamente ap0s a prestacéo do servico, centrais telefénicas de atendi-
mento) quanto a utilizagdo tidernetpara recebimento de reclamacdes, sugestdes
e elogios sobre 0s servigos publicos. Em uma outra vertente, enquadram-se 0s
mecanismos de avaliagdo mais direcionados pelas necessidades de informagé&o da
organizacéo, que varia de pesquisas de satisfacdo com maior grau de precisao e
outras formas mais abrangentes de consultas aos cidadaos.

A selecéo dos instrumentos de obtencédo de informacé&o depende,
obviamente, do objetivo que se quer alcancar: medir o progresso no preenchimento
da lacuna de servigos ao longo do tempo ou obter informacdes para a mudancga nos
programast



Pesquisas de satisfacao

A realizacao de pesquisas de satisfacdo dos usuarios de servicos publicos
exige o desenvolvimento de uma metodologia especifica. Revisando a literatura
sobre avaliagao da qualidade de servigos, Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990:16),
apresentam trés grandes conclusoes:

1) Os consumidores tém mais dificuldade em avaliar qualidade de servicos
do que a qualidade de bens tangiveis. Os critérios por eles adotados para avaliar 0s
servicos tendem a ser mais dificeis de compreender e identificar, em geral sendo
mais complexos.

2) Os consumidores de servigos néo avaliam sua qualidade apenas em
funcéo do produto final. Sua avaliac&o incorpora, também, uma opinido sobre o
processo de fornecimento do servigo.

3) Os unicos critérios que realmente sdo importantes na avaliagéo da quali-
dade de servigcos sao aqueles definidos pelos consumidores. Apenas 0s consumidores
podem julgar a qualidade, todos os demais julgamentos s&o irrelevantes.

Os autores colocam, assim, a importancia central da percepcao da
qualidade por parte dos consumidores. A avaliacao da qualidade dos servigos pelos
consumidores seria, dessa forma, realizada basicamente por meio da percepcao do
consumidor sobre o desempenho dos fornecedores dos servicos referida as expec-
tativas dos consumidores sobre esse mesmo desempenho.

Expectativas sobre os servigos representam um dos fatores que influenciam
a satisfagéo com o servico prestado, juntamente com a experiéncia de atendimento,
em termos de rapidez e cortesia por exemplo; caracteristicas do proprio servico;
caracteristicas demogréficas do usuério atendido; percepc¢éo e confian¢a do publico
a respeito dos politicos e servidores publicos (Dinsdale e Marson,}1999).

Do ponto de vista da avaliacéo, pode-se afirmar que as expectativas
sobre 0s servigos sao um insumo fundamental para mensuracao da satisfacao dos
usuarios. A qualidade do servigo percebida pelos clientes € definida por Zeithaml,
Parasuraman e Berry (1990:20) como fruto da comparacao entre 0s servicos
esperados e a percepcao dos servicos recebidos. As expectativas dos consumidores,
sob esse ponto de vista, passam a ter um papel fundamental no processo de ava-
liacdo dos servicos. Esses autores buscam identificar os principais insumos para
a construcao dessas expectativas e apresentam quatro fatores que influenciam as
expectativas dos consumidores: as necessidades pessoais dos consumidores, sua
experiéncia passada, os comentarios que ouvem de outros consumidores e as
comunicagdes externas.

Utilizando-se de uma pesquisa cfoous groupsle consumidores de ser-

Vvigos, os autores identificaram dez dimensdes da qualidade dos servigos, baseadas
na visao dos consumidores. Essas dimensodes foram agrupadas a partir da correlagac
observada que apresentavam entre si. Com isso, constituiram um modelo de cinco
dimensdes da qualidade de servigcos percebida por consumidores (1990:27):
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« Aparénciafangible3: aparéncia de instalacdes, equipamentos, pessoal e
materiais de comunicacg&o. E a dimens&o tangivel dos servicos.

« Confiabilidade feliability): habilidade de executar os servicos prome-
tidos de forma confiavel e precisa.

» Receptividaderésponsivenejsinteresse em auxiliar os consumidores
e oferecer servigos rapidos.

» Garantia §ssuranck conhecimento e cortesia dos empregados e sua
habilidade em inspirar confianga nos consumidores. Inclui as dimens6es compe-
téncia, cortesia, credibilidade e seguranca.

« Empatia émpathy. cuidado e atencéo individualizada dispensada aos consu-
midores. Inclui as dimensbdes: acesso, comunicac¢éo e entendimento do consumidor.

Segundo a pesquisa dos autores, ainda que haja possibilidade de varia-
cao da importancia de cada uma dessas dimensdes em funcéo da natureza do
servico analisado, a dimenséo da confiabilidade é a mais importante para 0s
consumidores dos servi¢os, enquanto a dimensao da aparéncia é a menos valo-
rizada — e paradoxalmente, aquela em que os servigcos tendem a ser melhor
avaliados (1990:28).

Na pesquisa quantitativa indicada acima, Zeithaml, Parasuraman e Berry
desenvolveram um instrumento de medicao por eles chamado Servqual, consistindo
de duas sec¢0es: uma sec¢éo destinada a identificar expectativas, contendo 22
afirmacdes a serem apresentadas aos consumidores para identificar seu grau de
concordancia e outra se¢ao destinada a medir a percepc¢ao dos consumidores
de uma instituicdo especifica por meio de outras 22 afirmacdes. Obtiveram pares
de afirmacbes para mensurar a expectativa e a percepgéo em relacdo a cada aspecto
levantado. Os consumidores reagiam as afirmacdes escolhendo uma alternativa
em uma escala de sete pontos, indo de “concorda plenamente” até “discorda
plenamente”. Os consumidores foram escolhidos para participagéo no estudo por
meio de uma amostra estratificada, incorporando variaveis como sexo, tempo de
utilizacdo do servico e tipo de servigo consumido.

Uma licdo importante do trabalho desses autores foi o fato de que
investiram significativa energia no desenho do instrumento de avaliagéo, buscando
eliminar superposi¢des e itens que nao discriminassem adequadamente as diferencas
de percepc¢éao da qualidade.

As pesquisas quantitativas apresentam a vantagem da facilidade para sua
preparacéo, aplicacdo e, sobretudo, analise. Por outro lado, padronizam os resul-
tados e permitem apenas conclusdes baseadas na evidéncia estatistica construida a
partir de respostas quantificaveis.

Mesmo quando as respostas permitem o tratamento de variaveis continuas,
a tendéncia da avaliacdo é dar oportunidades maiores para a realizacao de analises
unidimensionais ou da descricao de aspectos mensuraveis da realidade, sem consi-
derar processos, contradices, subjetividades e relaces sociais ndo explicitadas.
Assim, esta modalidade de pesquisa muitas vezes deixa de captar aspectos que s6
apareceriam em um trabalho que privilegiasse a dimenséao qualitativa dos problemas.
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Neste momento, podem entrar em cena algumas ferramentas de pesquisa
gualitativa. As mais empregadas sdo o0s questionarios de respostas abertas, as
pesquisas decus group&workshopenvolvendo usuarios-cidadaos dos
servicos. Em determinados casos, € possivel fazer instrumentos mistos, com uma
combinacao de perguntas que levem a producao de indicadores e perguntas abertas,
permitindo explorar atributos qualitativos e as suas relagcdes com o contexto.

Oficinas de trabalho envolvendo
servidores e cidadaos

Existem outras metodologias de avaliacdo que tém se servido especialmente
de instrumentos qualitativos de coleta das avaliacdes, opinides e critica dos usuarios-
cidadaos dos servicos publicos.

A consulta aos cidadaos é uma forma mais direta de obter subsidios dos
cidadaos, promovendo um fluxo de informac&o de mé&o dupla entre a organizacéo e
o usuario. Embora nédo possa fornecer uma medida a respeito do grau de satisfacao
do cidaddo — como no caso das pesquisas — oferece a organiza¢do a oportunidade
para se explicar a respeito de suas atividades, administrar as expectativas dos
cidaddos quando estas superam as competéncias institucionais, propor solugoes ao
Vivo e com retorno imediato e construir parcerias. A consulta pode oferecer um
guadro geral a respeito da satisfacdo do usuario, suas expectativas e necessidades
(Blythe e Marson, 19995.

Exercicios que envolvem o engajamento de cidadaos propiciam o desen-
volvimento de um dialogo no qual os cidaddos ouvem e aprendem um do outro,
trocam pontos de vistas, negociam e eventualmente ddo mais legitimidade a politica
publica (Blythe e Marson, 1999).

Muitas agéncias do governo australiegaizam pesquisas com seus
usuarios, utilizando vérios tipos de instrumentos. A agéncia de provisao de servicos
Centrelinkestd empenhada em buscar informacfes acerca da qualidade de seus
servigcos por meio de oficinas de trabalho com cidadaos, em uma iniciativa deno-
minadaValue Creation Workshopque ocorre como um complemento da pesquisa
nacional realizada de seis em seis meses com 0s usuarios-cidadaos de seus servicos.

A iniciativa das oficinas tem como propdésitos a identificacdo das priorida-
des dos servicos e de suas falhas, a partir da 6tica dos usuarios e o estabelecimento
e o fortalecimento de parcerias com as organiza¢des das comunidades.

Esse tipo de oficina, envolvendo servidores e funcionarios, pode comple-
mentar ou ser realizado articuladamente com pesquisas qualitativas, mas néo deve
ser visto como seu substituto, uma vez que ha diferencas metodolégicas. E preciso
considerar que as oficinas tendem a atingir segmentos dos usuarios com maior
grau, predisposi¢cao ou condi¢cOes objetivas para participar desse tipo de evento. Por
outro lado, pode ser realizado de forma a envolver liderangas, ainda que sob a forma
de consulta e participagéo nas oficinas, em aspectos da gestao dos servicos.
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A experiéncia australiana segue um roteiro que privilegia a opiniéo dos
cidadaos. Primeiro, os servidores escutam a percepcao dos cidadaos sobre 0s
servigos publicos e como séo afetados pelos servicos ineficientes. A lacuna entre
a expectativa dos usuarios e a expectativa dos servidores € identificada por meio
de uma série de perguntas, sendo explorada nas discusa@ekstop Feita a
discusséo, os servidores publicos desenvolvem Planos para Melhoria do Servigo
Publico, baseados diretamente na avaliagdo do usuério acerca de como o servico
esta progredindo no decorrer do tempo.

O recurso a esse tipo de encadeamento pode ndo somente aprofundar as
relacdes entre as agéncias governamentais e 0s usuarios-cidadaos dos servicos,
como pode criar um tipo de plano de melhoria que compromete o0s prestadores de
servigcos com a comunidade. O monitoramento desse plano, nessa circunstancia,
deve ser integrado ao sistema de avaliac&o dos servicos, inclusive por meio de
medidores de melhoria continua e aprendizagem organizacional. A criacdo de
comités gestores dos servigos, com a participacdo dos cidadaos e de entidades
da sociedade civil, pode dar maior densidade e efetividade a esse tipo de acompa-
nhamento. Entretanto, deve-se assinalar os riscos de atuacao burocréatica ou desvin-
culada dos seus reais objetivos que esse tipo de comité pode apresentar.

O caso australiano demonstra claramente as possibilidades da utilizagao
de diversos instrumentos de obtencéo de informac¢des dos usuarios, articulando
workshopsom usuarios e servidores publicos e pesquisas utilizando a técnica
defocus groups instrumentos mais tradicionais, quantitativos, de pesquisa.

Na verdade, o caso australiano € bastante feliz no arranjo de metodologia quanti-
tatival®e instrumentos qualitativ@s.

Com essa combinacéo de ferramentas de pesquisa, tem sido possivel
identificar novas demandas dos cidadaos e permanentemente compreender suas
expectativas, tomadas como a base para qualquer avaliacéo de servicos.

O caminho mais tradicionalmente empregado pelas experiéncias interna-
cionais pesquisadas aproveita as metodologias qualitativas para explorar atributos
como expectativas e lacunas entre a expectativa e o servigo real. Muitas vezes, as
metodologias qualitativas séo utilizadas como primeiro passo exploratorio, permi-
tindo descobrir o que deve ser medido e avaliado. Posteriormente, os atributos
descobertos como relevantes nas atividades de pesquisa qualitativa serao medidos
por metodologia quantitativa.

Além dessa aplicacdo das metodologias qualitativas, estas também séo
empregadas como complemento e aprofundamento de pesquisas quantitativas, nao
somente no momento de constru¢ao dos sistemas de avaliagdo. Na verdade, varias
experiéncias utilizam-nas sistematicamente em etapas proprias de avaliacao.

Blythe e Marson (1999) identificam algumas licdes gerais sobre iniciativas
voltadas para identificar as expectativas dos usuarios-cidadaos relativamente aos
servicos publicos na andlise de instituicbes do setor publico canadense, que confirmam
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alguns aspectos apontados das experiéncias internacionais e levantam
outras questoes:

« escolher os instrumentos de obtencao de informacgao e o grupo de
usuarios a ser envolvido de acordo com o uso que vai ser dado a informacao;

« utilizar um conjunto estruturado de instrumentos de obtencao de
informacéao, de forma a se poder superar as limitagcdes de cada abordagem indivi-
dualmente. Essa estratégia resulta em um conjunto mais abrangente de informacdes
gue pode ajudar a organizacao a chegar a conclusées mais sélidas;

e cOmunicar os resultados para as pessoas que trabalham na organizacéo,

0 que ajuda a aumentar a consciéncia sobre o processo de melhoria e ampliar o
apoio; e

 desenvolver um plano de melhoria a partir das prioridades identificadas
com os usuarios-cidadaos (Blythe e Marson, 1999).

A presenca desse ultimo item ressalta o fato de que para a constituicéo de
uma estratégia com foco no usuario-cidadao ndo basta obter a informagéo dos
usuarios, mas sobretudo que ela seja utilizada efetivamente para a melhoria do
servico prestado. O desenvolvimento de um plano de melhoria auxilia a organizacéo
afocar as areas prioritarias, a definir responsaveis e um cronograma para a adogao
das medidas necessarias.

No caso especifico da realizacdo de pesquisas de satisfacdo, os autores men-
cionam alguns aspectos particulares que devem ser considerados, desta€ando-se:

« gerar informacdes na pesquisa que ajudem a organizacéo a melhorar os
servigos prestados, indo além da medicéo dos niveis de satisfacao;

- desenhar e monitorar a pesquisa com subsidios daqueles que irdo utilizar
ainformacéo para a melhoria dos servicos. Isso significa que a pesquisa deve ter
resultados confiaveis e Gteis;

« utilizar um instrumento padréao para a medi¢céo do progresso ao longo
do tempo;

e identificar claramente 0s objetivos do processo para a organizacao e para
0S usuarios;

« identificar claramente o papel dos participantes no processo, em termos
de como e quando o publico vai ser envolvido pela organizac&o no processo; e

e garantir que o processo seja transparente (Blythe e Marson, 1999).

E preciso também considerar que trazer informacdes de grupos de usuarios
dispersos no espaco e desorganizados é caro, consome tempo e necessita de
know-howna construcdo do questionario, no desenho da amostra, na coleta, no
tratamento e na concluséo dos dados. Esses quesitos precisam ser observados para
gue a avaliacao seja fidedigna.

Assim, a escolha da metodologia empregada e o porte do sistema de
avaliacao precisam ser dimensionados levando em conta a disponibilidade de
recursos para sua implementacao.

13



Para dar conta do desafio de compreender as expectativas dos
consumidores, Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990:55) identificam sete tipos
de métodos, em ordem crescente de investimento em tempo e recursos:

« andlise de reclamacdes dos consumidores, que permite identificar
problemas nos processos de producéo dos servigos;

« andlise das expectativas dos consumidores de outros servicos, para desen-
volvimento de um quadro referencial de expectativas, quando ainda se conhece
pouco das expectativas dos usuarios do servico;

* pesquisa junto a intermediarios, permitindo apropriar-se do conheci-
mento daqueles que tém contato mais proximo com 0s usuarios;

e pesquisa junto a grandes consumidores, para obter informacdes
aprofundadas sobre as expectativas dos usuarios-chave;

* pesquisa apos transacdes individuais, permitindo que se tenha avaliacdes
individuais sobre a qualidade de cada componente do servico;

« grupos de referéncia de consumidores, permitindo uma interacéo
continua com os consumidores; e

« programas abrangentes de pesquisa (incluindo pesquisa junto a empregados,
focus groupse pesquisa quantitativa junto a consumidores), que permitem esta-
belecer medidas baseadas na opinido dos consumidores e possibilitam informagdes
de acompanhamento das mudancas das expectativas.

Esses sete métodos ndo sdo excludentes entre si, mas complementares
— conforme ilustra a experiéncia australiana — e 0s autores recomendam a adoc¢ao
de uma combinacao daqueles mais adequados as caracteristicas do servico e de
seus provedores.

Na verdade, a combinacgao entre metodologias quantitativas e qualitativas
para a obtencéo de informagfes dos cidadaos sobre 0s servi¢os publicos deve ser
vista como um dos elementos de um sistema nacional de avaliagéo de desempenho
dos servigos publicos, combinando-se com outras iniciativas e com o estabeleci-
mento de padrdes de qualidade dos servicos, de sistemas de informacao sobre os
servicos publicos, de articulacdo entre usuarios e servidores, e de identificacéo de
problemas especificos. No caso dos Estados Unidos, por exemplo, as pesquisas com
0 usuario-cidadéao dos servicos publicos integram o modelo de gestéo publica com
foco no cidadao, um processo que data de 1993, por meio do estabelecimento pelo
Congresso d&overnment Performance and Results Act (GPA&) obriga agéncias
federais a preparar planos estratégicos, medidas de desempenho e planos de desem-
penho anual, devendo esses relatérios ser reportados ao congresso (anualmente).

indices de satisfacdo dos usuarios

indices s&o ferramentas que permitem analises sincrénicas ou diacrénicas
da realidade. Podem ser utilizados para comparar a satisfacdo dos usuarios entre
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organizacoOes diferentes, ou de uma mesma organizacao, e ao longo do tempo,
possibilitando monitorar a sua evoluc&o. E necessaria uma metodologia especifica
para comparacao dos resultados entre instituicdes diferentes porque esta é dificil
em termos da obtencao de dados validos e confiaveis. No entanto, a auséncia de um
ponto fixo de referéncia com o qual possam ser feitas comparacdes dos varios
resultados de desempenho dificulta a interpretacao do seu signifibale@-se,

por isso, ter sempre em conta que os indices devem servir a comparacdes

de ordem mais relativa que absoluta.

Existem tipos de servi¢o avaliados mais positivamente que outros. Sendo
assim, para que se possa ter referéncias validas de comparacao, organizacoes
do mesmo tipo deveriam ser comparadas entre si. Entretanto, nem sempre as
organizacfes usam 0 mesmo questionario, ttm as mesmas escalas de pontuagao
ou realizam avaliagfes visando 0s mesmos objetivos, 0 que representam fatores
adicionais que dificultam a comparacao de result&dos.

O American Customer Satisfaction Index (A@Sim indicador nacional
da qualidade dos bens e servicos disponiveis nos EUA. Utilizado desde 1994, esse
indicador foi originalmente criado para medir a satisfacéo do usuario em companhias
do setor privado. A partir de 1999, esse instrumento foi incorporado pelo setor
publicocomo uma forma de avaliar e garantir o padréo de qualidade dos servicos.

OACSIé construido a partir do levantamento junto aos usuarios a respeito
de suas expectativas e os resultados de avaliagdo sao obtidos por meio de pesquisas
sobre a satisfacdo dos usuarios com bens e servigos fornecidos pelas agéncias
governamentais e empresas.

Esse modelo foi desenhado para avaliar expectativas atendidas do mercado,
gue envolvem o consumo direto. Embora inclua algumas instituicdes prestadoras de
servicos publicos (que tém uma participacéo pequena em relagdo aos servigos
privados avaliados), um numero consideravel de servigos publicos-chave ndo séo
considerados (Dinsdale e Marson, 1999).

Como cada agéncia federal serve a muitos publicos, segmentos de usuarios
sdo agrupados para aferir o indice. Cada agéncia federal identificou seus usuarios,
gue foram selecionados para entrevistas utilizando modelo randémico (escolha
aleatoria). A segmentacédo dos usuarios para efeito de levantamento e analise de
informacdes permite que sejam estabelecidas relacdes entre os grupos de usuarios
e 0 orcamento a eles destinado.

No caso do governo,ACSIé calculado para cada segmento de servico e,
posteriormente, os indices obtidos séo agrupados em indicadores sintéticos.

Os indices d@CSlséo baseados em multiplas questdes referentes
basicamente a satisfagcdo com a qualidade do servico prestado e as expectativas
do usuério em relac&o ao servi¢o. Aproveitando a grande cobertura de telefonia do
pais, a pesquisa € aplicada por meio de entrevistas, por telefone, com os usuarios de
servigcos. Dessa forma, sao feitas 250 entrevistas por cada segmento em que 0s
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usuarios sao agrupados. Em 1999, 7.723 usuarios foram entrevistados; enquanto
gue no ano de 2000 esse numero subiu para 8.179.

As informacdes coletadas pelas entrevistas sao utilizadas de forma a calcular
o indice de satisfacéo do usuério, que varia entre 0 e 100, para cada instituicao
avaliada. Os valores de cada companhia s&o agregados por setor econémico e
ponderados para a obtencdo de um indice nachatbal ACSI ScojeOACSIe
elaborado pela parceria entrdaversity of Michigan Business School, Arthur
Andersen, CFl Groufempresas de consultoriaAmerican Society for Quality

A grande caracteristica @&CSlé ser uma medida uniforme e nacional para
aferir a satisfacao do usuario de servigos. Utilizar a mesma ferramenta (um indice
nacional) confere consisténcia aos resultados da pesquisa e, por se tratar de um
indicador valido para os setores publico e privado, permite a realizacdo de comparacoes
entre ambos. Em conseqiiéncia, amplia as possibilidades de avaliagéateodk
social dos servigos publicos.

Um indice de satisfacdo do consumidor comd@&latua como um indi-
cador econdmico nacional para todos os setores econdmicos. Avalia a satisfacdo
do consumidor no nivel da organizacao e pondera esses resultados para determinar
a qualidade da induastria, do setor e no nivel nacional. Essa abordagem permite
verificar a evolucdo da qualidade no pais, no setor e na industria. No entanto, algumas
guestdes podem ser levantadas a respeito da utilidade desses indices quando o
objetivo refere-se a melhoria dos servi¢os aos cidadaos. Nao oferece informacdes
sobre como os usuarios avaliam a importancia de determinados servi¢os ou o que
consideram como sendo prioritario para melhoria (Dinsdale e Marson,?1999).

Utilizar esse tipo de ferramenta deve ser considerado com algumas
reservas. O uso de indicadores se presta mais a acompanhar variaveis objetivas do
gue aquelas que possuam um carater mais subjetivo. Um indicador sintético, ao
medir a satisfacdo dos usuarios, ndo leva em conta as condi¢des de producéo da
avaliacao que os usuarios fazem da prestacao de servicos. Também n&o consegue
considerar completamente as diferencas na percepc¢ao da qualidade dos servigos
pelos diferentes segmentos de usuarios, uma vez que esses diferentes segmentos
tém expectativas diversas da qualidade dos servigos.

Adicionalmente, existem algumas davidas sobre a aplicabilidade desse
modelo para o setor publico. A orientacéo para o mercad@8tcoloca duvidas
sobre a sua aplicacao em larga escala para os servicos ptilfieziane-se que a
customizacao que atende as necessidades do consumidor € boa, o que hem sempre
€ 0 caso do setor publico, pois este atende a principios como devido processo e
igualdade, que geralmente contrariam a idéia da customizacdo. A maioria dos
servigos publicos é financiada por impostos, ndo havendo como 0s usuarios
compararem a qualidade com o preco. O modelo opera com a premissa de que
reclamacdes levam a mudanca de fornecedor e reduzem a lealdade do usuario com
a organizacao prestadora de servigos. Os usuarios do governo geralmente tém
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pouca alternativa na escolha de prestadores de servigco e existem setores, tais como
prisbes, assisténcia social e seguro desemprego, em que o conceito de lealdade
nao se aplica (Dinsdale e Marson, 1999).

Sistemas de ouvidoria

A ouvidoria é uma figura tradicional em diversos paises (Suécia e demais
paises escandinavos, Italia, Nova Zelandia, Portugal, Alemanha e Israel, entre
outros). Segundo Vaz (2000:253), o principio basico do trabalho de um ouvidor
(também conhecido conmmbudsmané o de ser um representante dos cidadaos
dentro do governo, atuando de forma independente no desempenho de suas funcdes,
funcionando como uma critica interna da administracao publica, sob a 6tica do
cidad&o. E um canal de comunicac&o direta entre o cidad&o e o governo. O trabalho
doombudsmas realizado em carater individual. “Para isso, as solicitagdes roti-
neiras devem ser acolhidas por telefone ou pessoalmente por uma equipe treinada
paraisto. A intervencao direta do ouvidor fica reservada para reclamacdes sobre
servigos, solicitagdes ndo atendidas e problemas ja notificados e nao resolvidos”
(Vaz, 2000:253). Atuando dessa formansbudsmapode se converter em uma
fonte de informac@es de avaliacdo dos servigos pelos cidddaos.

As ouvidorias sao recursos que podem complementar as atividades dos siste-
mas de avaliagdo e acompanhamento de padrées de desempenho de servicos publicos

O objetivo doombudsmasé assegurar a satisfacao dos cidadaos em relacéo
ao retorno de suas reclamacdes. Vale a pena ressaltar que o papleldesmaie
o de implementar melhorias e ndo promover acusacoes.

No caso da Inglaterra, desde 1988nmbudsmaiem tido o importante
papel de encaminhamento de adverténcias procedentes de suas investigacoes,
especialmente nas instancias locais de govérno.

O ombudsmaifLocal Government Ombudsn)anvestiga reclamacgdes
sobre problemas com a administracéo publica, principalmente no ambito do
poder local. Suas investigacfes incidem sobre reclamacdes acerca de problemas
referentes a habitacdo, planejamento, educacéo, servigo social, protecao ao
consumidor e impostos.

O papel doombudsmamroncentra-se nas reclamacoes a respeito de
como o governo tem realizado suas acdes e como 0s servigos publicos tém sido
prestados. Nao se trata de um papel que tenha legitimidade para questionar a perti-
néncia das acdes publicas, mas que exerce um controle sobre os meios de realizacao.

O trabalho d@mbudsmanleve ser visto, também, como gerador de muitas
informacdes de avaliacdo dos servicos pelos usuarios. Primeiramente, € possivel
explorar os registros dos atendimentos, de forma a inseri-los em um sistema de
informacdes sobre qualidade dos servigos publicos. Pela natureza de seu trabalho, o
ombudsmanecebe diariamente um grande nimero de reclamacgdes, pedidos e
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sugestdes. O adequado tratamento dessas informacgdes pode permitir que aflorem
aspectos da realidade antes desconhecidos, com a identificacao de padrdes de
comportamento dos usuérios-cidadaos dos servi¢os publicos, a descoberta de
relacdes entre diferentes fenbmenos e o entendimento de diferentes caracteristicas
dos processos de avaliagdo dos servicos publicos pelos usuérios. Dar conta dessa
tarefa exige recursos no tratamento da informacéo, empregando-se ferramentas de
tecnologia da informacao que permitam analises virtualmente impossiveis de serem
realizadas apenas por meio de processamento manual.

Em segundo lugar, o governo pode valer-se de uma rede de escritorios de
ouvidoria como espago para identificar novas demandas e mudancas nos padroes de
exigéncia e de avaliacdo dos servicos pelos cidadaos. Os cidaddos que procuram as
ouvidorias tendem a apresentar um comportamento critico em relacao aos servi¢os
publicos, e podem fornecer outras informacdes, além daquelas diretamente rela-
cionadas aos assuntos que lhes fizeram procarabodsmanrA oportunidade de
contato pode ser explorada por meio da aplicacéo de pesquisas especificas quando do
contato com as ouvidorias e da realizacdo de entrevistas e seminarios de avaliacao.

Cartas de servigos

As cartas de servigos enquadram-se no rol de ferramentas que as institui-
¢cOes podem utilizar-se para melhorar a qualidade dos servicos prestados aos
usuarios-cidadaos, visando reduzir a lacuna entre as expectativas e 0s servicos
efetivamente prestados.

Segundo Walsh (1991:503), o conceito de qualidade contém basicamente
dois focos: 0 servico em si e a relacdo entre 0 usuario e este servico. No primeiro
caso (o servico em si), define-se a qualidade por meio das especificacdes pré-defi-
nidas, havendo inspecdes para controle. No segundo caso, a qualidade do servico é
definida quando este esta de acordo com os padrfes que o usuario-cidadao define.

Uma visao mais dinamica da qualidade enfatiza o quanto o servigo
estd adequado ao seu propdosito. Considerando esse aspecto, a determinacédo do
critério de qualidade desloca-se do ambiente interno (producéo) para o relacio-
namento com o ambiente externo (o consumidor ou usuario). Walsh endossa esse
ponto de vista, enfatizando que é dificil conceber a producéo de servicos publicos
de alta qualidade sem considerar o papel do usuario-cidadao na definicdo desses
padrdes (Walsh, 1991:504).

Outra importante questéo destacada por Walsh (1991:509) é o fato de
gue o conceito de qualidade muda no decorrer do tempo. O que era aceitavel
como um bom padréo no passado, hoje pode ser tido como algo abaixo do aceitavel.
Da mesma forma, esses padrdes variam de grupo para grupo e até mesmo de pessoc
para pessoa.

Sendo assim, os padrdes de servico devem refletir aspectos do servico que
sdo importantes para os usuarios e devem estar relacionados as suas expectativas e
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as condicfes de atendimento da organizacdo. O desempenho deve ser continua-
mente monitorado em relacdo a esses padrdes para garantir a melhoria continua
(Blythe e Marson, 1999.

As cartas de servicos séo o instrumento de definicdo de padrdes de
qualidade de servicos que mais se tem difundido. S&o documentos publicos pelos
quais os 6rgaos prestadores de servigcos publicos informam aos cidaddos sobre
0S servigos que prestam e sobre os compromissos de qualidade na sua prestacéo.
As cartas também informam sobre os direitos dos cidadaos e usuarios em relagéo a
esses servicos. Seu objetivo é fomentar a melhoria continua dos servi¢os publicos
para tornar explicitos os niveis de qualidade que os cidaddos podem esperar da
prestacao de servigos.

As cartas de servigos estéao inseridas em um processo de modernizacéo e
reforma do modelo de gestédo da qualidade do servico publico. Permitem facilitar e
melhorar a relagdo com os cidadaos e, ao mesmo tempo, fixar 0s compromissos
adquiridos pela administracéo publica na prestacéo de servigcos. Entretanto, ndo
devem se restringir a uma declaragao escrita. Devem integrar um conjunto sistema-
tico de acdes para contribuir para a construcdo de um modelo de gestéo publica que
tem o cidaddo como centro de suas decisoes.

E importante ressaltar, também, o papel de comunicacao das cartas de
servigos: ndo so estabelecem o padréo de atendimento a ser adotado na prestacao
dos servicos publicos, como também o fazem de forma a comunicar aos usuarios
gual deve ser esse padrdo. Com isso, cumprem uma funcéo importante, que é a de
oferecer uma referéncia a construcéo de expectativas de qualidade dos servicos,
por parte dos cidadaos. A circulacdo das informacdes sobre o conteudo das cartas
de servicos é tratada como uma parte importante do sistema, como no exemplo das
experiéncias australianas. Isto significa que as informacdes séo disponibilizadas
aos cidadaos por varios meios, como a afixacdo em escritorios e a publicacdo na
Internet Também ha uma preocupacao especial com a linguagem, em termos de
acessibilidade e direcionamento ao publico alvo. As cartas de servigcos sdo escritas
nao como documentos técnicos, mas como documentos de compromisso que
podem ser facilmente compreendidos pelos usuarios dos servicos.

Varios paises tém adotado as cartas de servicos como recurso para determinar
um padrao de atendimento para 0s servi¢os publicos, como E<pamtumidad
de Madrid Ministério da Fazenda, Centro de Informacdes Administrativas, entre
outros), Reino Unidoitizen’s Charter Prograin Estados Unidod\ational
Perfomance RevigwAustralia Centrelink e Italia Carte dei Servigi

Sistemas de cartas de servigos

As experiéncias internacionais mais significativas demonstram que a adogao
de cartas de servigos tende a ser mais proveitosa se é estabelecido um sistema de
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cartas de servigcos, em contraposi¢cao a adocao isolada por 6rgdos prestadores
de servicos publicos.

A experiéncia espanhdéfanostra que a adocdo de um sistema de cartas
de servigos amplia o potencial do instrumento e permite sua aplicagdo em diversas
agéncias governamentais, ainda que possuam diferentes objetivos entre si.

No caso espanhol, foi possivel realmente integrar um conjunto sistematico
de acdes, a partir de uma iniciativa do Ministério de Administracao Publica, no
contexto do Plano de Qualidade da Administracdo Publica. As cartas de servigos
foram regulamentadas em 1999, pelo decreto de regulagéao das cartas de servigos
e dos prémios de qualidade na Administracdo Geral do Estado (Real Decreto
1.259/1999, de 16 de julho).

Com aintroducao de um sistema de cartas de servicos, a Espanha conse-
guiu importantes beneficios em relacdo a adocao isolada do instrumento:

« ganhos de escala na implantacéo;

« disseminacéo do instrumento junto aos varios 6rgaos publicos;

« criacao de padrbes comuns, o que facilita o entendimento do instrumento
pelos cidadéos; e

« disseminagéo do instrumento junto aos cidadaos.

Os sistemas de cartas de servigos sdo compostos por um conjunto de
padrdes para elaboracao dessas cartas. Esses padrdes devem indicar:

« 0 conteddo minimo das cartas;

« 0 padrao de redacéo;

« 0s padrdes de avaliacéo dos servicos; e

* 0 padrdo de apresentacao das informacoes.

Os sistemas de cartas de servigcos também devem conter diretrizes para
contato com cidadaos, incluindo:

» meios de contato dos cidadaos com o governo;

- estratégias de divulgacao das cartas de servicos junto aos USUArios;

« instrumentos de divulgacéo; e

« prazos de divulgacéo.

A experiéncia da Australia, por meio @entrelink também procurou
orientar-se para uma estruturacdo mais ampla das cartas de servicos, estabele-
cendo-as como uma politica abrangente de todos 0s servigos publicos com
relacdo direta com os cidadaos.

Conteudo das cartas de servicos

O conteldo das cartas de servi¢os varia entre 0s varios casos estudados,
especialmente em aspectos especificos relacionados ao contexto institucional das
diferentes agéncias governamentais. Entretanto, pode-se identificar, a despeito
dessas variagfes entre as experiéncias, elementos basicos de conteudo presentes
na maior parte das cartas:
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e natureza, conteudo, caracteristicas e formas de provisao de
servicos publicos;

« formulario de pedidos de servicos;

 a determinacao dos padrdes de qualidade na proviséo do servico;

» Objetivos e indicadores de desempenho;

« mecanismos de consulta aos usuarios acerca dos servicos que
estes demandem:;

- formas de encaminhamento de reclamacgdes, sugestdes e opinides sobre
a melhoria dos servicos (correio do cidadao); e

« 0 sistema de avaliacao de qualidade.

No caso das cartas de servico€daunidad de Madricha destaque para
alguns conteudos especificos:

« dados de identificacdo do 6rgao ou entidade que presta o0 servico
(endereco, horéario de atendimento, numero do telefone, fax, endergebsite
nalnternet)

* 0S principais servigos prestados, o compromisso de qualidade da respec-
tiva unidade administrativa, com objetivos e indicadores; e

« a forma de apresentar sugestdes ou reclamacgdes, com 0 compromisso
explicito de que respondidas em um prazo igual ou inferior a 15 dias e, que se
estabeleca um contato com o cliente por telefone ou carta em menos de 48 horas.

Implantacao

As experiéncias estudadas demonstram que a implantacdo das cartas de
servicos nao ocorre, geralmente, como atitude isolada. Ao contrario, sua implan-
tacao se efetivou em funcao da dindmica de um processo que levou a sua adocao
por um grande numero, ou mesmo a totalidade, de agéncias publicas, tendo uma
instancia de coordenac&o geral. E importante a constituicdo de um 6rg&o de refe-
réncia para o planejamento, implantacdo e gestao do sistema de cartas de servicos,
como demonstra a experiéncia australiana cQantrelink No caso da Australia,
um plano de trabalho nacional estabeleceu que toda a agéncia cujas atividades
fossem diretamente ligadas ao atendimento ao publico deveria ter sua carta de
Servigos, em um processo sob a coordenac&edtyelink

No caso da Espanha, os subsecretarios de cada ministério sédo responsaveis
para que todos os 6rgaos publicos elaborem sua respectiva carta de servicos e
efetivem sua atualizac&o periodica, de acordo com o procedimento estabelecido
pelo Real Decreto 1.259, no ano de1999. Os responsaveis pelos 6rgéos publicos a
gue se refira a carta de servigos seréo 0s responsaveis por sua elaboracao e gestéao
assim como pelo sistema de avaliacao de qualidade.

As cartas de servicos e suas atualizagdes posteriores serdo aprovadas por
resolucdo do subsecretario do ministério a que pertenca o 6rgéo publico. A resolucéo
de aprovacéao sera publicadaBwetin Oficial del EstaddCada 6rgao tornara
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efetiva as acdes de divulgacao de sua carta de servicos da maneira que achar mais
eficaz, garantindo que estas possam ser conhecidas pelos usuarios em todas as
dependéncias da instituicao.

As cartas de servicos de cada instituicdo espanhola devem ser enviadas ao
Centro de Informacién Administrativérgaoligado aSecretaria de Estado para la
Administracion Publicapara que estejam disponiveis pelos Escritorios de Informacéo
e Atencdo ao Cidadao, instituidos pelo Real Decreto 208, no ano de 1996.

A definicdo dos padrdes de servigo ndo deve perder de vista que a iniciativa
visa a melhoria continua da prestacéo do servi¢o ao usuario-cidadao, devendo ser
objeto de permanente atualizacédo. Sendo assim, os padrdes definidos ndo devem ser
vistos como imutaveis, mas sim objeto de uma permanente revisdo com a participa-
cdo do usuério. A experiéncia @entrelink(Australia) € ilustrativa deste aspetto.

O Centrelink Service Charte¥ revisado anualmente, com a realizacdo
de novas edicdes e atualizacdes. Na revisao de 1999, os usuarios enfatizaram a
necessidade de uma provisdo de servico personalizada, isto €, uma abordagem
particular e pessoal para cada servico.

Em marco de 2000, foi conduzida a terceira revisao da carta de servicos,
gue foi a mais extensa de todas. Como de costume, o processo de revisao incluiu
a consulta com os usuarios e grupos comunitarios.

O foco principal da revisao incidiu sobre:

* padrdes de capacidade de resposta do servigo (para complementar os
padrdes de qualidade ja estabelecidos);

e informacdes gerais sobre a agéncia (por exemplo: uma breve descricao
do Centrelink uma lista dos departamentos e os melhores métodos de contactar o
Centrelink; e

« uma secao abordando os direitos do usuario.

Avaliacdo da satisfagcdo dos usuarios:
indissociavel relacdo com os padrdes
de qualidade dos servigos

A ligacao entre os padrdes de qualidade e os instrumentos de mensuragao
do desempenho da instituicdo na prestacao dos servicos € um ponto importante
para o sucesso da gestdo com foco no cidadao. A fixacéo de padrdes de qualidade
depende de um sistema de avaliagdo dos servigos por seus usuarios, para que
os padrbes possam ter sua efetivagao consistentemente monitorada e avaliada.

Da mesma forma, a implantacdo de um sistema de avaliac&o dos servicos pelos
cidadaos se completa pela ado¢éo dos padrées de qualidade. A avaliagdo em si
sera um instrumento de gestao ociosamente empregado, se nao for alimentada por
padrdes previamente estabelecidos do nivel de servigos e de satisfacdo que se
pretende produzir e obter.
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Essa relacdo de interdependéncia significa, ao fim, que é preciso que os
padrdes estabelecidos possam ser de fato incorporados pelo 6rgéao publico ou pelo
prestador de servicos em sua estratégia e em seus procedimentos. O primeiro passo
é definir os objetivos que a agéncia quer alcancar, estabelecendo-se os niveis de
gualidade e, a partir desse parametro, os indicadores de desempenho irdo medir se
estdo sendo alcancados esses niveis de qualidade.

Um exemplo a ser destacado € o do Centro de Informacao Administrativa
da Espanha (CIAY.Essa agéncia divulga um conjunto de padrdes diretamente
mensuraveis, que deve ser adotado em todos 0s seus servicos.

A seguir, sdo apresentados alguns desses padrdes:

Informacéo telefénica

« O Centro de Informacéao Telefénica Administrativa atendera a todas as
chamadas telefénicas, sendo que o tempo médio de espera por atendimento nédo
pode ser superior a um minuto.

« No que se refere as consultas por telefone, estabelece-se que 70% das
consultas realizadas devem ser atendidas antes de cinco minutos e um maximo de
30% podem ser atendidas antes de 10 minutos.

Informacéao escrita

« O prazo de resposta para as correspondéncias recebidas ndo pode ser
superior a 20 dias Uteis ap6s o seu recebimento pelo CIA.

Internet

« As paginas dinternetque sao versoes eletronicas de publicacdes em papel,
serdo atualizadas no prazo mais breve possivel apés a ultima edicéo da publicacao.

« O resto das publicacdes eletrbnicas se atualizardo em prazo mais breve
possivel a partir da comunicacédo da alteracao.

Informacao por correio eletrénico

« As mensagens recebidas serdo respondidas nos mesmaos prazos estabele-
cidos para informacéao escrita.

Pedidos de publicacbes

 Os pedidos de publicacbes serao respondidos no prazo mais breve possivel.

O uso desse tipo de definicdo prévia depois € utilizado nos instrumentos
de avaliacdo empregados pelo CIA, por meio da construcéo de indicadores basicos
de qualidade, apresentados a seqguir:
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Indicadores basicos de
qualidade do CIA da Espanha

1. Consultas telefénicas atendidas antes de um minuto de espera.

2. Porcentagem de chamadas em que o cliente recebe a mensagem de saturacao
das linhas telefbnicas.

3. Porcentagem de consultas pessoais (visita ao CIA) atendidas antes de cinco minutos.
4. Porcentagem de consultas pessoais (visita ao CIA) atendidas antes de dez minutos.
5. Porcentagem de consultas escritas atendidas antes de 20 dias Uteis.
6.Porcentagem de consultas Witernetou por telefone atendidas antes de 20 dias Uteis.
7.Porcentagem de queixas e sugestdes respondidas antes de 20 dias uteis.
8.Porcentagem de clientes satisfeitos.

9. Numero de chamadas recebidas pelo sistema.

10. Numero de chamadas que chegam até os operadores.

11. Numero de chamadas recebidas pelo sistema, mas que ndo chegam até os operadores.

12. Namero de chamadas recebidas pelo sistema, que ndo chegam até os operadores, com
a desisténcia do usuario.

13. Numero de chamadas recebidas pelo sistema, que chegam até os operadores, mas
havendo a desisténcia do usuario.

14. Namero de chamadas recebidas pelo sistema e diferidas por este para outros horarios.

15. Namero de chamadas que o sistema retarda para momento posterior por estarem
ocupados todos os postos.

16. Consultas telefénicas atendidas pelos informadores.

17. Consultas telefonicas atendidas depois de um minuto de espera.

18. Tempo médio de duragéo da consulta telefénica atendida pelos operadores.
19. Numero de consultas pessoais atendidas pelos informadores.

20. Tempo médio de duracéo da consulta pessoal atendida pelos informadores.
21. Tempo médio de duragéo de espera para atendimento pessoal.

22. Numero de consultas escritas atendidas pelos informadores.

23. Tempo médio de resposta da consulta escrita atendida pelos informadores.
24. Consultas vimternetatendidas pelos informadores.

25. Tempo médio de resposta das consultdata@metatendida pelos informadores.
26. NUmero de acessos totais a pagivetse por grupo de produtos.

27. Numero de publicacbes elaboradas pelo CIA de maneira completa ou parcial.
28. Numero de publicacdes distribuidas pelo CIA de maneira direta ou indireta.
29. Numero de horas letivas e cursos de formacao pedidos pelos centros publicos.

30. Numero de acordos executados em relacéo as decisdes adotadas pelas Comissdes de
Informag&o Administrativa.
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Uma vez definidos os padrbes de qualidade e os indicadores para a sua
avaliacdo, é necessario desenvolver procedimentos internos que garantam o
cumprimento dos padrbes de atendimento definidos, de forma que as diversas
iniciativas integrem um conjunto amplo de ac¢des voltadas para o desenvolvimento
da organizacdo em prol da melhoria do atendimento ao usuario-cidaddo. Novamente,
a experiéncia do CIA é ilustrativa na medida em que foi criado um sistema para a
manutenc¢do dos padrbes de qualidade.

Para manutencao da qualidade da informacé&o que o CIA oferece, a carta
de servigos estabelece procedimentos de revisdo de bases de dados e informacéo,
e procedimentos de avaliacdo da qualidade dos servicos.

O plano de revisao de bases de dados e informagao tem como principais
procedimentos:

« duas vezes ao ano deve ser feita a revisao da informacé&o contida nas bases
de dados e nos 6rgaos publicoddaninistracion General del Estado

« duas vezes ao ano sera feita a revisdo da informacéo contida nas bases de
dados e nos 6rgéos publicos @aenunidades Auténomas

« duas vezes ao ano sera feita a revisdo da informacéo contida nas bases de
dados das corporacdes locais; e

« todos 0s meses se revisara a informacéo contida nas bases de dados de
ofertas de emprego publico.

A experiéncia do CIA ilustra um processo no qual padrbes de atendimento
e avaliacOes estdo inseridas em uma estratégia mais ampla de orientacdo para o
usuario-cidadao que incorpora outras ferramentas de gestdo — como a melhoria
de processos para aumentar a capacidade da organizacao de prestar servigcos de
gualidade ao cidadao. Essa experiéncia chama a atengao para a importancia de se
considerar a melhoria de processos internos da organiZagdeguir serdo
comentados dois processos importantes para a melhoria da capacidade da organi-
zacgao de melhorar a qualidade da prestacao de sebegmsimarkinggeBSC.

Benchmarking

Outra possibilidade de fixacéo de padrdes de qualidade para servicos € a
utilizagcdo debenchmarkgara construir referenciais de desempentimer@hmarking
€ também uma ferramenta importante para avaliacdo do desempenho, identificando
areas de sucesso na prestacao de servicos e outras necessitando de melhoria.
Um exemplo bastante significativo encontra-se na experiéncia australiana.
Nesse pais, a agén@antrelinkse baseia no uso do métodddachmarking
para estabelecer padroes de qualidade e avaliar seus servigcos a cada seis meses.
O método empregado tem seu fundamento central na comparacéo entre os
servigos das Centrais de Atendimento fornecidos@eahirelinke outras organizacoes
governamentais gque realizam atendimento ao publico.
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A agéncia estabelebenchmarkgara os diversos componentes da
percepc¢ao da qualidade dos servigos pelos cidadaos. Com isso, pode empreender
pesquisas junto aos usuarios que levantam informacgdes sobre duas categorias basicas
de atributos da relacéo entre a agéncia e os cidadaos que se valem de seus servicos:

« caracteristicas comportamentais dos funcionérios no processo de atendi-
mento aos usuarios-cidadaos dos servigos, tais como amabilidade e solicitude no
atendimento, uso de respeito e simpatia para o tratamento do usuario, interesse por
solucionar seus problemas; e

« aspectos objetivos do atendimento aos cidadaos, como tempo de atendi-
mento e prestacéo de servigos, ou mesmo o tempo de espera para agendamentos de
visitas adCentrelink

Essa experiéncia demonstra que é possivel utilizar o recurso dos
benchmarkclusive para aspectos do atendimento considerados subjetivos, como
a percepcao que o usuario tem do interesse do funcionario pelo seu atendimento.

A agéncia estabelece, a partir da andlise das expectativas levantadas junto aos
cidadaos e do desempenho de outras instituicdes, padrbes numéricos nao sé para
0S aspectos objetivos do atendimento (como no exemplo do tempo de espera para
agendamentos de visitas@entrelinkcitado acima), mas também para os aspectos
subjetivos, ligados a percepcao da qualidade dos servicos pelos cidadéos (sob a
forma de parametros minimos aceitaveis de satisfa¢cao) junto aos usuarios.

Na experiéncia australiana, 0 emprego da comparagéao dos resultados da
pesquisa junto aos usuarios conbbeschmarkseforcou a viséo de que a perspec-
tiva dos diferentes grupos de clientes varia muito entre si. Por conta disso, & impor-
tante que obenchmark®&o podem ser tratados como referenciais absolutos de
gualidade, devendo-se avaliar as diferencas de expectativas dos distintos segmentos
de usuarios.

Balanced Scorecard (BSC)

Em uma estratégia ampla de orientacdo para o usudrio-cidadéo, o estabe-
lecimento de padrdes de qualidade da prestacao de servigos deve levar em conta a
capacidade de prestacao de servigos, ou seja, as condicdes materiais de producao
e entrega dos servigos aos usuarioSabBada Post Corporatiodesenvolve
padrdes de desempenho de prestacéo de servicos utilizando a perspectiva dos
usuarios e fazendo referéncia a sua capacidade operacional e geografica. Assim,
os padrdes sdo estabelecidos em funcéo das possibilidades oferecidas pelos
processos internos da organizacao, o que permite uma integragdo com processos
de melhoria continua e inovacgao organizacional.

Para alinhar seus padrfes de desempenho na prestagéo de servicos publicos,
estabelecidos sob essa 6tica, com o processo de avaliacao institucional e com seu
planejamento estratégicoCanada Post Corporationtiliza a metodologia dBSC
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O BSCé um método que alinha estratégia e indicadores, incorporando diferentes
perspectivas da organizacao: a perspectiva institucional, a perspectiva dos clientes,
a perspectiva da inovacao e a perspectiva dos processos internos de¥r@loatho.
iISS0, a organizagéo pode construir um painel de controle que utiliza indicadores
para relacionar o desempenho institucional com a estratégia.

O objetivo é encontrar um denominador comum que possa integrar a varie-
dade de medidas necessarias que sdo postasiadielsoldersisto deve ser feito
de forma a maximizar a eficiéncia dos instrumentos de medida de desempenho e
ressaltar a relagéo entre os varios dados obtidos. Com isso, pode-se integrar as
distintas perspectivas das avaliagdes realizadas, criando uma “abordagem abrangente”,
formando um quadro global de todas as questdes e indices pertinentes, como a
reputacéo da corporacao no que se refere a honestidade e sua responsabilidade
civica e social ou o tempo de entrega de uma correspondéncia.

A fixacao de indicadores identificados col@®Cpermite uma focalizagéo
das atividades em um namero reduzido de variaveis, justamente aquelas mais impor-
tantes para o cumprimento da missdo da organizacao.

Entretanto, a utilizacdo dSCnéao deve obstruir as demais possibilidades
para o estabelecimento e avaliacédo do padrao de qualidade da prestacéo de servicos,
devendo o método ser tratado como um recurso adicional a disposi¢éo dos admi-
nistradores publicos. Nao é possivel restringir a avaliacdo dos servicos prestados
aos cidaddos a apenas um namero restrito de indicadores, apesar do fato de que,
com certeza, 0s aspectos mais importantes do atendimento aos cidadados devem ser
acompanhados dentro do painel de controle da organizacdo, uma vez que sao direcio-
nadores dos resultados futuros da implementacédo de suas estratégias.

Comentarios finais: notas para
um sistema nacional de avaliacdo
dos servicos publicos

O objetivo deste estudo foi fornecer informacgdes e conhecimentos conso-
lidados para apoiar as instituicdes publicas brasileiras no processo de implantacdo
de uma estratégia de orientacdo para o usuario-cidadao. Foram destacadas, em
especial, iniciativas voltadas para a coleta de informa¢des com os usudrios sobre
0S servicos publicos — pesquisas de avaliagakshopsom usuarios, indices
de satisfagéo do consumidor e ouvidorias — e as cartas de servi¢os. Adicionalmente,
para ressaltar a importancia da revisdo de procedimentos internos na estratégia
de orientacdo da instituicdo para o usuario, foram feitas referéncias a utilizacéo de
técnicas debenchmarkinge da metodologia d8SCpara a definicdo e acompa-
nhamento de padrdes de qualidade e satisfacdo dos usuarios.

A analise das experiéncias estrangeiras aqui realizada aponta alguns
aspectos a serem considerados na adocéao de iniciativas de definicdo de padrdes
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de qualidade de servigos e de coleta de informacdes sobre os servicos com os
usuarios-cidadaos.

No que se refere a inter-relagédo entre a coleta de informacdes com os
usuarios e os padrdes de atendimento, pode-se destacar que:

« 0s padrdes de servico e o0s instrumentos de coleta de informagdes com 0s
usuarios sao instrumentos que devem ser vistos no contexto de uma estratégia mais
global de orienta¢cdo da organizacao para o usuario-cidadao;

- as atividades de pesquisa sobre a satisfacdo dos usuérios ndo podem ser
realizadas de forma desconectada com o estabelecimento dos padrdes de qualidade,
sob pena de ndo atenderem aos requisitos de comparabilidade e aderéncias as reais
expectativas dos cidadaos;

- a avaliacdo sera um instrumento ociosamente empregado se nao for
alimentada por padrdes previamente estabelecidos do nivel de servigos e de satis-
facdo que se pretende alcancar; e

« a fixacao de padrdes de qualidade depende de um sistema de avaliacdo dos
Servicos por seus Usuarios, para que os padrdes possam ter sua efetivacao consis-
tentemente monitorada e avaliada.

Com relacéo ao estabelecimento de padrdes de qualidade para a prestacao
de servicos, pode-se apresentar as seguintes ponderagoes:

« a definicdo de padrdes de qualidade deve ser realizada dentro de programas
sistematicos, que permitam ganhos de escala e a criagdo de uma cultura da disse-
minacdo dos compromissos dos prestadores de servi¢cos publicos para com seus
usuarios. Trata-se, aqui, de fortalecer a cultura e as praticas da avaliacdo no servico
publico. Nesse sentido, a criagcdo de uma unidade de referéncia para o planeja-
mento, implantacdo e gestédo do sistema de cartas de servicos pode ser Util;

« a elaboracéo de cartas de servicos deve ser fruto de um processo de
discussao amplo, que parta de pesquisas qualitativas envolvendo cidad&os organi-
zados e cidad&os comuns;

« as cartas de servigcos desempenham um papel importante de comunicagao
e, nesse sentido, devem ser escritas em linguagem acessivel; sua divulgacéo, para
ser suficientemente ampla, merece uma estratégia que leve em conta os diferentes
segmentos de usuarios;

tendo em vista a necessidade de permanente reviséo e atualizagao dos
padrbes de servicos definidos, € importante definir responsaveis em cada érgao e
0s procedimentos respectivos;

« definidos os padrdes de servicos e os indicadores para sua avaliacao é
necessario desenvolver procedimentos internos que garantam o cumprimento dos
padrdes estabelecidos;

« 0S padrdes de servico devem ser estabelecidos levando em consideracao
a capacidade da organizacao de prestar servigos, ou seja, as condi¢cdes materiais de
producéo e entrega dos servicos aos usuarios;
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* 0s padrdes de qualidade precisam ser empregados como elementos de
desempenho institucional das organizagdes, sob pena de perderem o sentido e
descolarem-se da gestao estratégica, ou se tornarem meros artificios de propaganda;

* 0S padrdes de servico devem refletir aspectos do servico que séo
importantes para 0s usuarios e devem estar relacionados as suas expectativas e as
condicOes de atendimento da organizagcédo. O desempenho deve ser continuamente
monitorado em relacdo a esses padrdes para garantir a melhoria continua;

« benchmarking uma ferramenta importante para avaliacdo do desem-
penho, identificando areas de sucesso na prestacdo de servigos e outras necessi-
tando de melhoria.

A participacao dos usuarios-cidaddos nos processos de avaliacdo dos
servigos publicos exige um cuidadoso planejamento das atividades a realizar para
levantamento de informacdes junto aos usuarios. Essa tarefa ndo pode ser realizada
sem atencao a alguns pontos:

« deve ser utilizado um conjunto estruturado de instrumentos para obten-
cdo de informacgBes com os usuarios-cidadaos, de forma a se poder superar as
limitacOes de cada abordagem individualmente e se obter uma visao abrangente
da perspectiva do cidad&o;

« a coleta de informacgdes nao deve ser orientada apenas para a avaliacado
da satisfacéo, mas, sobretudo, para a identificacéo de areas prioritarias para a reali-
zacgao de melhorias;

* narealizacdo de pesquisas de satisfacdo é importante trabalhar com
metodologias que possibilitem a comparacao de resultados ao longo do tempo e
com outras instituicdes; e

 na escolha do sistema adequado de instrumentos de coleta de informa-
cOes € preciso considerar, além dos objetivos da avaliacao, os recursos financeiros
envolvidos, o tempo e o conhecimento especifico necessario.

Ainda que as expectativas dos usuarios sejam consideradas pela literatura
como a principal referéncia para a realizacao da avaliacéo da qualidade dos servi¢os
prestados, um sistema de avaliagcdo da qualidade dos servigos ndo pode tomar como
absolutas essas expectativas, sem levar em conta as diferencas entre distintos
segmentos e a forma como em cada um deles sao estabelecidas as expectativas.
Em outras palavras, ndo é porque um determinado segmento, tradicionalmente
alijado de servicos publicos de boa qualidade, tem uma expectativa mais baixa em
relacdo a qualidade dos servicos, que o sistema de avaliacdo deve considerar sufi-
ciente um nivel de atendimento que para outros grupos seria visto como inade-
guado. Entra, aqui, a necessidade de indicadores objetivos para o trabalho de avalia-
céo da qualidade dos servicgos, vistos como minimos de desempenho que devem ser
garantidos como direitos de cidadania a todos os individuos.

Assim, uma iniciativa nacional deve partir do desenho de um sistema
nacional que possa ser implantado de forma descentralizada. Ou seja, deve ter
caracteristicas de flexibilidade que n&o o tornem impossivel de ser implantado em
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situacdes especificas. Na verdade, o sistema nacional deve prover as orientacdes
gerais para que 0s varios 0rgaos estabelecam suas cartas de servi¢os e implantem
sistemas de avaliacdo de desempenho institucional fortemente relacionados com
0s sistemas e avaliacdo dos servi¢os pelos seus usuarios.

Um sistema nacional de avaliacdo dos servi¢os publicos apresenta requi-
sitos especificos em termos de necessidades de informagdo. Um de seus compo-
nentes deve ser, exatamente, um sistema de informacdes que faga uso de um grande
namero de fontes, como:

 Resultados de pesquisas nacionais, abrangendo o maior nimero de
servicos possivel, permitindo a comparacao entre diferentes agéncias e entre elas
e organizacoes do setor privado. Essas pesquisas podem, inclusive, ter seus resul-
tados agregados sob a forma de indices nacionais, nos mokigSdéntretanto,
€ importante que se leve em conta a observacéo de Dinsdale e Marson (1999),
recomendando a adog&o de um instrumento padronizado de pesquisa que permita
aos gestores do setor publico comparar o desempenho de suas organizacoes, tanto
ao longo do tempo quanto como entre organizacdes similares.

« Resultados de pesquisas realizadas no ambito de tipos especificos, ou
por érgdos publicos, individualmente, referentes aos servigos por eles prestados.

« Informacdes compiladas dos sistemas de ouvidoria dos varios 6rgaos
publicos prestadores de servicos. Pela natureza de seu tralmaiiiyadsman
recebe diariamente um grande namero de reclamacoées, pedidos e sugestdes.

O adequado tratamento dessas informacdes pode permitir que aflorem aspectos

da realidade antes desconhecidos, com a identificacdo de padrbes de comporta-
mento dos usuarios-cidadaos dos servigos publicos, a descoberta de relacdes entre
diferentes fenbmenos e o entendimento de diferentes caracteristicas dos processos
de avaliacdo dos servicos publicos pelos usuarios.

« Informacdes oriundas de sistemas interativos de relagdo com cidadaos,
notadamente as iniciativas de governo eletronico.

Um desafio que merece nota € o da utilizacdo dos recursos colocados a
disposicao pela tecnologia da informagé&o. Dentre as principais possibilidades,
pode-se destacar:

« A emergéncia de novas perspectivas de interatividade, propiciadas pelas
tecnologias de interconexao, comimi@rnet pode criar condi¢cdes de ampliar a
capacidade dos prestadores de servicos publicos de comunicar-se com os cidadaos
usuarios dos servicos, alargando o campo da realizacao de pesquisas eletrénicas em
termos de volume de pessoas atingidas, velocidade de obtencédo de dados e facili-
dade de divulgacéo.

O desenvolvimento tecnoldgico também propicia a aplicacdo de um nivel
de processamento de informacdes cuja obtencao era bastante dificil, quando néo
impossivel, até alguns anos atras. Os recursdat@emining possibilitando ana-
lises bastante aprofundadas das bases de dados, permitem identificar relagdes de
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causalidade e associacao antes desconhecidas, ampliando o conhecimento dos
agentes publicos sobre os usuarios de seus servicos e sobre sua avaliagdo destes.

« A expanséao da capacidade das centrais de atendimento telefénico e das
centrais deelemarketingampliam a possibilidade de comunicac&o dos prestadores
de servicos publicos, viabilizando ndo somente a existéncia de sistemas de atendi-
mento ao cidaddo de grande capacidade, como também dando oportunidade de
realizacdo rapida de pesquisas telefénicas, quando tecnicamente aconselhaveis.

Visto que a participacdo dos cidadaos é tida como fundamental para o pro-
cesso de avaliagdo dos servigos publicos, torna-se fundamental encontrar formas
de estimular a manifestacao dos cidad&os. As pesquisas quantitativas de opiniao e as
pesquisas qualitativas sdo as formas mais comuns, mas tendem a incorporar uma
contribuicdo do cidaddo como consumidor de servigos, uma vez que se assentam na
identificacéo de percepc¢des individuais.

Um ponto em que as experiéncias internacionais sao bastante frageis é
o da participacéo dos usuarios-cidadaos dos servi¢os publicos na sua gestdo. Essa,
em geral, se concentra na participacdo em pesquisas e oficinas, ou nos contatos
com sistemas de atendimento ao cidadéo e ouvidorias. A ampliacdo da participacéo
dos usuérios, além do seu impacto em termos de democratizacdo da gestéo publica,
pode contribuir para a existéncia de bons sistemas de avaliacdo e de estabeleci-
mento de padrdes de qualidade de servicos. A adoc¢ao de conselhos de usuérios,
conselhos gestores de equipamentos publicos, comissdes multipartites de avaliacao
dos servigos, ou outros mecanismos que se venha a criar, podem tornar mais
preciso o processo de apropriacéo das opinides, necessidades e preferéncias
dos cidad&os pelos prestadores de servicos publicos.

A participacao dos cidadaos no sistema de gestédo dos servicos publicos
também traz o beneficio de conferir a estes o estatuto de direito de cidadania, de
coisa publica, em ultima instancia. O que significa dizer que o lugar do cidad&o
frente ao servico publico ndo é somente o de consumidor, chamado a participar
apenas por meio da linguagem da pesquisa de mercado.

Isso nos leva a lembrar as observacdes de Pollitt (1990:183):

“ndo basta tratar os usuarios de servicos publicos como meros consu-
midores, ignorando a dimenséo da cidadania envolvida. Em que pesem as
contribuicdes do uso de mecanismos do mercado para o0 governo, Como
a utilizacao de pesquisas de mercado, entre outros instrumentos, nao
se pode fazer uma transposicao pura e direta de um setor para outro.

Em outras palavras, a eficiéncia e a eficacia ndo podem corresponder
exatamente aos mesmos valores e significados no setor publico e no
setor privado.”

Pollitt (1990:129) procura tragar uma distingao entre cidadao e consumidor.
Pondera que cidadania envolve conceitos de justica, representacéo, participacao e
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igualdade de oportunidades, que nao estarao presentes em nenhuma definicéo de
consumidor. Esse é o aspecto politico que o modelo gerencial deve considerar para
nao substituir a perspectiva burocratica por uma perspectiva unicamente técnico-
operacional.

Qualquer sistema que pretenda incorporar a participacdo dos usuarios na
avaliacao dos servigcos publicos deve encara-los como cidadéaos, portadores de
direitos, entre eles o direito aos servigos publicos e a participacdo em sua gestao.
Os servigos publicos devem ser avaliados néo s6 tendo como referéncia o atendi-
mento as demandas individuais dos usuarios, mas também pelo seu impacto na
cidadania, na implementacao de politicas publicas inclusivas e na promoc¢ao dos
seus direitos.
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Notas

! Este documento corresponde a verséao editada e revisada pela Pesquisa ENAP do
relatorio elaborado para a pesquisa “Experiéncias internacionais voltadas para a
satisfacdo dos usuérios-cidaddaos com os servi¢os publicos” por José Carlos Vaz
e Ana Paula Macedo Soares em 2000. A pesquisa foi contratada pela ENAP com
recursos do Convénio ENAP-FAY 13/2000. As partes do texto que foram
acrescentadas no processo de edicéo, realizado pela Pesquisa ENAP, estado
assinaladas como Nota Pesquisa ENAP.

2 Nota Pesquisa ENAP.
3 Nota Pesquisa ENAP.
4 Nota Pesquisa ENAP.
> Nota Pesquisa ENAP.
6 Nota Pesquisa ENAP.
" Nota Pesquisa ENAP.
8 Nota Pesquisa ENAP.

°® Na literatura sdo apontados como desafios a definicdo de quem séo 0s usuarios,
0 risco de a sua percepcéao sobre 0s servigos publicos ser enviesada e insufi-
ciente para o desenvolvimento dos servicos, a necessidade de obter informacdes
gue possibilitem a melhoria dos servicos publicos e o fato de o conceito de
usuario poder embutir o principio de diferenciacdo que € incompativel com o
setor publico. Esses temas representam uma discussdo importante, mas nao
seréo objeto deste texto. Ver a respeito: Knox e Mcalister (1995), Younis
et al (1996), Pollitt (1990), Gilberet al (1998) e Vaz (2000).

10 A satisfacéo de um prisioneiro no sistema carcerario pode nao ser um indicador
tdo valido da eficacia geral de uma prisédo. O que pode ser mais importante é
se 0s prisioneiros estao detidos de forma efetiva, com o devido respeito aos
seus direitos (Gilbest al 1998).

11 Nota Pesquisa ENAP.
12 Nota Pesquisa ENAP.
13 Nota Pesquisa ENAP.
14 Nota Pesquisa ENAP.
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5Ver Fichamento 6 no Anexo deste trabalho.
18Ver Fichamento 5 no Anexo deste trabalho.
"\fer Fichamento 6 no Anexo deste trabalho.
18 Nota Pesquisa ENAP.
19 Nota Pesquisa ENAP.
20 Nota Pesquisa ENAP.
21 Nota Pesquisa ENAP.

22 Como metodologias que possibilitam a comparacao de resultados de pesquisas
de avaliacao de satisfacao, Dinsdale e Marson (1999) mencionam, além dos
indices, metodologias que utilizam escalas de converséo de resultados e questio-
nério padrédo de pesquisa. Os autores dao preferéncia a essa ultima.

2 Nota Pesquisa ENAP.
24 Nota Pesquisa ENAP.

% A orientacao para o mercadoAGSitraduz-se nos trés antecedentes do
modelo: qualidade, ou desempenho percebido, que € aberta em dois componentes
relacionados a experiéncia de consumo, customizacéo e confiabilidade; qualidade
percebida do produto em relagdo ao pre¢o pago; e expectativas do mercado
atendidas (Claes Fornell citado em Dinsdale e Marson, 1999).

%6 Nota Pesquisa ENAP.

27 Nesse sentido, Osborne e Gaebler (1994) incluembmdsmaentre os meca-
nismos que podem ser adotados pelas organizacfes publicas para “ouvir o cliente”.
Cabe notar, entretanto, que o papadehibbudsmanéo se restringe a coleta de
informacgdes dos clientes. Atuando como um representante dos cidad&aos na
organizacao, constitui um mecanismo institucional para fortalecer a protecéo legal
dos cidadaos frente a administracao (OCDE, 1987). Nota Pesquisa ENAP.

2 \er Fichamento 9 no Anexo deste trabalho.

2 Nota Pesquisa ENAP.

%0Ver Fichamento 1 no Anexo deste trabalho.

31 Nota Pesquisa ENAP.

%2Ver Fichamento 2 no Anexo deste trabalho.

33 Nota Pesquisa ENAP.

3 Nota Pesquisa ENAP.

% Para mais informacg6es sobigatanced Scorecard (BS@gr Kaplan e Norton (1997).
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Anexo

Fichamentos de experiéncias em definicdo de padrbes de atendimento na
prestacao de servicos publicos e na captacdo de informacdes do usuério sobre a
qualidade da prestagéo de servi¢os publicos da pesquisa.

Serdo apresentados a seguir os registros de algumas experiéncias significa-
tivas de utilizacdo de instrumentos para estabelecimento de padrdes de qualidade
no atendimento dos cidadéaos e aplicacao de procedimentos para captacao de infor-
macodes dos usuarios-cidadaos sobre avaliagdo dos servi¢os publicos. O panorama
da experiéncia internacional é apresentado aqui sob o formato de fichamentos de
casos concretos de diversas agéncias, em diversos paises: Espanha, Canada,
Australia, EUA e Inglaterra.

Fichamento 1

Fichamento de experiéncia em definicdo de padrdes de prestacao de servico
publico e mecanismos de obtenc¢éo de informacdes dos usuarios dos servigos publicos.

Nome da experiéncia
Cartas de Servicios

Pais
Espanha

Data de inicio

As cartas de servigos foram regulamentadas em 1999, pelo decreto de
regulacéo das cartas de servicos e dos prémios de qualidade na Administracéo
Geral do Estado (Real Decreto 1.259/1999, de 16 de julho).

Instituicoes
Orgéaos da Administragdo Geral do Estado, Org&os Publicos e Entidades
Gestoras e de Servicos da Seguridade Social.

Descricdo da experiéncia

As cartas de servigos sao documentos que constituem um instrumento
pelo qual os 6rgéos da Administracéo Geral do Estado, os Orgdos Publicos e as
Entidades Gestoras e de Servicos da Seguridade Social da Espanha informam aos
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cidadaos sobre os servigcos que prestam e sobre 0os compromissos de qualidade na
sua prestacao. As cartas também informam sobre os direitos dos cidadaos e usuérios
em relac&o a esses servi¢os. Seu objetivo é fomentar a melhoria continua dos
servicos publicos para tornar explicitos os niveis de padrdo de qualidade que os
cidadaos podem esperar da prestacao de servicos.

As cartas de servicos estao inseridas em um processo de modernizagao e
reforma do modelo de gestéo da qualidade do servi¢o publico espanhol. Pretendem
facilitar e melhorar a relagdo com os cidadaos e, ao mesmo tempo, fixar os
compromissos adquiridos pela administracao publica na prestacéo de servigos.
Integram um conjunto sisteméatico de acdes, criadas pelo Ministério de Adminis-
tracdo Publica, no contexto do Plano de Qualidade da Administragéo Publica. Elas
visam contribuir para a construcdo de um modelo de gestéo publica que tenha o
cidaddo como centro de suas decisdes, e devem ser adotadas por todas as unidades
associadas a Administracao Geral do Estado.

a) Conteudo

Para que as cartas de servicos das agéncias espanholas déem conta de
informar ao cidadao as qualidades com que se prové a prestacao de servigos
publicos, foi estabelecido que devem apresentar:

e a natureza, conteudo, caracteristicas e formas de proviséo de
servicos publicos;

« 0S mecanismos de consulta aos usuarios acerca dos servigos que
estes demandam;

« formulario de pedidos de servicos;

« a determinacao dos padrbes de qualidade na provisao do servico;

* objetivos e indicadores de desempenho;

« correio do cidadao, para encaminhamento de reclamacdes, sugestdes e
opinides sobre a melhoria dos servigos; e

* 0 Sistema de avaliacdo de qualidade.

b) Elaboracéo e gestao das cartas

Pelo Real Decreto de 1.259/1999, foi determinado que:

1) Compete &ecretaria de Estado para la Administracion Publica
estimular a elaboracao de cartas de servicos, colaborando com os érgéos publicos
na sua redacao e no estabelecimento de sistemas de avaliacéo.

2) Os subsecretarios, em cada ministério, zelardo para que todos os 6rgaos
publicos elaborem sua respectiva carta de servigcos e para que efetivem sua atualizacéo
periddica, de acordo com o procedimento estabelecido pelo Real Decreto.

3) Os responsaveis pelos 6rgdos publicos a que se refira a carta de servigos
serao o0s responsaveis por sua elaboracéo e gestao, assim como pelo sistema de
avaliacdo de qualidade.
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c) Aprovacao e difuséo

De acordo com 0 mesmo decreto, ficou definido que:

1) As cartas de servigos e suas atualizagdes posteriores seréo aprovadas
por resolucéo do subsecretario do ministério a que pertenca o 6rgao publico.
A resolucéo de aprovacao sera publicadBaietin Oficial del Estado

2) Cada 6rgao tornara efetiva as acdes de divulgacdo de sua carta de ser-
vicos da maneira que achar mais eficaz, garantindo que estas possam ser conhecidas
pelos usuarios em todas as dependéncias da instituicao.

3) As cartas de servicos de cada instituicdo devem ser envig@astam
de Informacion Administrativadrgdo dependente &ecretaria de Estado para
la Administracion Publicapara que estejam disponiveis por meio dos Escritorios
de Informacéo e Atencdo ao Cidad&o, instituidos pelo Real Decreto 208, no
ano de 1996.

d) Flexibilidade no desenho das cartas

A heterogeneidade dos servicos prestados pelos diversos 6rgaos da adminis-
trac&o publica faz com que seja necessario evitar o estabelecimento de um modelo
uniforme e acabado de cartas de servi¢os. Ao contrario, é necessario ter um modelo
flexivel, sendo que as cartas devem constituir documentos passiveis de revisdo. Por
causa disso, estabeleceu-se que devem ser freqiientemente atualizadas, mediante um
processo continuo de melhoria, refletindo as novas expectativas dos usuarios.

Toda iniciativa de melhoria de qualidade nas organizacdes publicas necessita
de sistemas de avaliacdo para verificar o alcance dos objetivos e aferir o impacto
dos resultados obtidos. Assim, o decreto que institui as cartas de servigos estabele-
ceu a implantacdo de um sistema de avaliacdo estruturado em dois planos:

1) a auto-avalicdo de cada um dos 6rgéos e entidade, de acordo com os
padrbes de qualidade determinados; e

2) aavaliacao global e integrada do conjunto de servicos publicos.

Resultados esperados

Aintroducao de cartas de servicos na Espanha € um processo ainda recente,
e seus resultados estdo sendo observados. Espera-se que esse processo fagca com
que a administracéo publica aumente sua flexibilidade e grau de adaptacéo as
necessidades dos cidadaos, propiciando a transformacé&o dindmica dos 6rgaos
publicos para atenderem cada vez melhor o cidad&o. As cartas facilitam a transpa-
réncia da gestdo publica, o fornecimento de informacé&o, a consulta e a participacéo
dos usuarios dos servicos publicos. Também implicam maior responsabilizagéao
dos gestores publicos. Com esse mecanismo, € possivel traduzir as expectativas
dos cidaddos em melhorias para os servicos. Isto se consegue pela divulgacéo de
informagdes, como a natureza, o conteudo, as carateristicas e as formas de
prestacao de servicos e 0s padrdes de qualidade estabelecidos para eles. Por fim,
os cidadaos tém a possibilidade de avaliar os servicos e, a partir dos resultados de
Seu parecer, 0S servigos serao atualizados.
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Fontes de informacéo
http://www.igsap.map.es/cia/cartas/rd1259-99.htm
http://www.ua.es/oia/es/legisla/rd1259-99.htm.

Fichamento 2

Fichamento de experiéncia em definicdo de padrdes de prestacao de servico
publico e mecanismos de obtencédo de informacdes dos usuarios dos servigos publicos.

Nome da experiéncia
Carta de Servicios del Centro de Informacién Administrativa (CIA)

Pais
Espanha

Data de inicio

As cartas de servicos foram regulamentadas em 1999 — regulacao das
cartas de servicos e dos prémios de qualidade na Administracdo Geral do Estado
(Real Decreto 1.259/1999, de 16 de julho).

Instituicao

O CIA é um orgao ligado ao Ministério de Administracdo Publica. Tem a
funcéo de informar, dirigir e orientar o cidadao a respeito dos servicos prestados
pelo governo.

Este servico se realiza especialmente mediante um sistema de comuni-
cacao telefénica, como também por sistemas de informacao escrita (livro de
informacdes e publicacbes editadas), visitas ao CIA, bem como fornecimento
de informacdes pelaebsitenalnternet

Descricdo da experiéncia

a) Descricao do servico prestado

O CIA presta basicamente 0s seguintes servicos:

* informacdes sobre o orga@aliministracion General del Estado
(unidades que integramAaiministracion General del Estadongdes que
desempenham etc.);

« informacdes sobre a legislac&o basica do Estado;

« informac0des sobre as ofertas de emprego publico;

« informacgdes sobre as oficinas de informagéo dos orgdos de adminis-
tracdo publica;

* informacgdes sobre os 6rgaos de governo das comunidades autbnomas
(dados identificativos sobre as unidades que integram a administracéo, composi¢cao
da direcéo, regulacéo geral etc.);

« informacdes sobre 6rgdos da administracao local;

40



« informacgdes sobre os boletins e diarios oficiais;

« informacdes agrupadas por areas sobre 0s servi¢os publicos prestados
(em paginavebdo CIA); e

« informacdes sobre as cartas de servigos da Administracéo Geral do Estado.

b) Compromisso de niveis de qualidade

As cartas de servicos do CIA estabelecem que os servigos oferecidos por ele
serdo prestados de acordo com os dois principios de compromissos e qualidade:

1) ainformacé&o contida nas bases de dados deve ser continuamente
atualizada, assim que o CIA recebe as novas informacdes;

2) em relacdo a cada uma das modalidades de informacéo, a prestacao de
servicos deve obedecer a uma série de niveis de qualidade para cumprimento do servico.

* Informacao telefbnica

O Centro de Informacao Telefénica Administrativa atendera a todas as
chamadas telefénicas, sendo que o tempo médio de espera por atendimento nao
pode ser superior a um minuto.

No que se refere as consultas por telefone, estabelece-se que 70% das
consultas realizadas devem ser atendidas antes de cinco minutos e um maximo
de 30% podem ser atendidas antes de dez minutos.

* Informacéao escrita
O prazo de resposta para as correspondéncias recebidas néo pode ser
superior a 20 dias Uteis apds o seu recebimento pelo centro.

* Internet

As paginas dinternetque séo versdes eletronicas de publicacbes em
papel, serdo atualizadas no prazo mais breve possivel, apos a lltima edicéo da
publicacao. O resto das publicacdes eletronicas se atualizardao em prazo mais
breve possivel a partir da comunicacéo da alteracao.

* Informag&o por correio eletrénico
As mensagens recebidas serdo respondidas nos mesmos prazos estabeleci-
dos para informacéo escrita.

* Pedidos de publicacbes
Os pedidos de publicacdes serdo respondidos no prazo mais breve possivel.

c) Regras de atendimento ao publico

Em cada uma das modalidades de informacéo, os servidores se guiardo
pelas seguintes regras de atencéo ao cidadao:

« identificar-se adequadamente;

e escutar atentamente o publico;

o utilizar linguagem compreensivel,
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« tratar de resolver a questao no menor tempo possivel,

* perguntar ao cliente se obteve o que desejava;

* despedir-se com amabilidade;

* 0 servidor deve guiar-se em sua atuacao considerando os valores éticos
do servico publico: integridade, neutralidade, imparcialidade, transparéncia da
gestéao, receptividade e responsabilidade profissional; e

» devem dar extrema atencao as pessoas portadoras de algum tipo
de deficiéncia.

d) Sistemas para manutencao dos padrdes de qualidade

Para manutencéo da qualidade da informacgéo que o centro oferece, as
cartas de servigos estabelecem procedimentos de revisao de bases de dados
e informacéo e procedimentos de avaliagao da qualidade dos servicos.

O plano de revisao de bases de dados e informagao tem como principais
procedimentos:

 duas vezes ao ano deve ser feita a revisao da informacgéo contida nas
bases de dados e nos orgaos publicasdaainistracion General del Estagdo

* duas vezes ao ano sera feita a revisdo da informacéo contida nas bases
de dados e nos érgaos publicos@amunidades Auténonias

* duas vezes ao ano sera feita a revisdo da informacéo contida nas bases de
dados das corporacdes locais; e

* todos 0s meses se revisara a informacao contida nas bases de dados de
ofertas de emprego publico.

O plano de avaliagéo da qualidade dos servicos estabelece dois procedi-
mentos basicos:

* O centro deve realizar todos os anos uma avaliacao de opinido entre
0s usuarios dos distintos servicos publicos. Essa avaliacdo destina-se a conhecer
o perfil dos clientes, sua avaliacdo da qualidade do servi¢o e que melhorias
tém a sugerir.

* Livro Registro das medidas de atencao ao publico (em verséo eletronica).

Esse livro € composto por:

» cartas de servicos do CIA,;

* estatisticas mensais de visitas, consultas telefonicas, cartas atendidas
€ acessos as paginas da redeteanet

s resultados das avaliacdes realizadas com 0s usuarios;

* resumo das queixas e sugestdes apresentadas;

* revisOes efetuadas nas bases de dados e nos documentos de informagao
ao publico;

* resumo da difusdo dos servicgos e distribuicdo das publica¢des elaboradas
pelo CIA; e

* resumo das comunicacdes voltadas aos cidadaos.

42



Para poder comprovar o cumprimento dos padrdes de qualidade, foram
estabelecidos indicadores para avaliar o desempenho dos servigcos prestados pelo
CIA, apresentados no quadro a seguir:

Indicadores basicos de qualidade

1. Consultas telefénicas atendidas antes de um minuto de espera.

2. Porcentagem de chamadas em que o cliente recebe a mensagem de saturacéo|das
linhas telefénicas.

. Porcentagem de consultas pessoais (visita ao CIA) atendidas antes de cinco minutos.
. Porcentagem de consultas pessoais (visita ao CIA) atendidas antes de dez minutos.

. Porcentagem de consultas escritas atendidas antes de 20 dias Uteis.
. Porcentagem de consultas lkiternetou por telefone atendidas antes de 20 dias Gtei

S.
. Porcentagem de queixas e sugestdes respondidas antes de 20 dias Uteis.

0 N o 0o b~ W

. Porcentagem de clientes satisfeitos.

Além desses oito indicadores basicos, existem mais outros 22 indicadores
de qualidade complementares que também sao utilizados para a avaliacdo de desem-
penho dos servigos.

Resultados esperados

Como resultado, destaca-se a formulagao de indicadores de desempenho,
gue permitem a identificacdo de necessidades e oportunidades de promover
mudancas no padrdo de qualidade do servico. Além disso, deve-se destacar a
importancia da definicdo de um sistema de acompanhamento e atualizacéo dos
padrdes de qualidade, previsto na propria carta de servicos. Com esse recurso,
pretende-se que os padres aumentem sua efetividade, por sua maior aderéncia
arealidade.

Fontes de informacéo
http://www.igsap.map.es/cia/cartas/cartacia.htm#14

Fichamento 3

Fichamento de experiéncia em definicdo de padrdes de prestacao de servico
publico e mecanismos de obtencgéo de informacdes dos usuarios dos servigos publicos.

Nome da experiéncia
Customer Service Charters

Pais
Australia
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Data de inicio

Em 1997, no planejamento de reformas na administracao publica definido
na programacao consolidada@ommonwealth Implementation Timetalbe,
estabelecido o compromisso de implementar as cartas de servicos em todas
as agéncias do governo australiano que lidam com o publico.

Instituicdo
Australian Public Services Agencies/Commonwealth Agencies

Descricdo da experiéncia

a) Abrangéncia

Por conta da implantagéo, no governo australiano, da abordagem do foco no
cidadao, foi determinado que todos os departamentos, agéncias e empresas que lidam
com o publico devem desenvolver cartas de sendast¢mer Service Chartérs

As Service Chartersepresentam o compromisso de cada agéncia em
prover servicos de alta qualidade, garantindo a manutencao dos padrdes de qualidade
dos servicos, desenvolvidos por meio de ativa consulta com os cidadaos.

Toda agéncia regulatéria deve ter aSeevice Charterpara tornar
possivel responder de forma eficaz as demandas dos usuarios de seus servicos.

As Charterstém o potencial de aumentar o envolvimento do cidadao na
avaliacao da provisao de servicos publicos, como também de envolvé-los na
concepcao e criagdo desses servigos.

b) Padrdes de qualidade

As cartas de servigos relacionam a efetivagao dos padrdes de qualidade a
um conjunto de diretrizes e procedimentos:

« facilitar o acesso aos servigos do governo;

* prestacao de servicos e produtos uteis;

» agendamento de visitas do cidaddo ao 6rgéo publico;

» manutengdo de um servidor publico familiarizado com as situagfes
particulares, funcionando como um referencial de contato para o usuario;

e correcao de erros;

* proporcionar melhoria da correspondéncia com cidadaos e servigos de
atendimento telefénico; e

» esforco permanente para tornar claro os procedimentos.

c) Relatorios de avaliacéo

As agéncias tém a responsabilidade de fazer relatorios anuais sobre o0
desenvolvimento do programa. Os relatorios sédo publicos e incluem a contagem
do nimero e dos tipos de reclamacéao recebida durante o ano. Também apresentam o
desempenho das agéncias em relacao aos padrdes de qualidade estabelecidos pelas
Service Charters
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Os relatérios de avaliacdo incluem tabelas de desempenho, construidas a
partir da aplicacao de questionarios, como o exemplo a seguir:

NOs iremos ajuda-lo:

1. Facilitando o acesso dos servigos publicos prestado€eeteelink
— De maneira geral, foi facil acessar os servico€edoterlink? (% sim)
2. Prestando servigos e produtos Uteis:
— Os servigos e produtos lhe foram ateis? (% sim)
3. Prestando informacéo de servicos necessarios:
— Vocé foi avisado sobre outros servigos? (% sim)
— Ficou satisfeito com a clareza da informacao? (% sim)
4. Oferecendo um servidor familiarizado com a situagéo particular do cidadao para
em servi¢cos que ndo podem ser feitos pelo telefone:
— Satisfeito com o servigo baseado no contato pessoal?
00 Sim 00 Néao

5. Agendando visita ao departamento ou telefonando em horario que convenha ao ¢

ajudar

dadao:

— Como vocé avaliaria o sistema de agendamento: o horario e a data marcadog estavam

bons para vocé? (% sim)
6. Identificando-nos quando falamos com vocé:

— Os servidores identificaram-se?
00 Sim 00 Nao

7. Escutando cuidadosamente o0 que vocé nos diz (% satisfacdo).
8. Sendo améaveis, solicitos, respeitosos e sensiveis as suas necessidades individua

— Servidores foram amaveis (% satisfacéo)

— Servidores foram solicitos (% satisfacéo)

— A forma com que os servidores trataram (% satisfacéo)

— Compreensao das necessidades do cidadao (% satisfacao)

9. Provendo explicagBes sobre quesitos que vocé precisa saber (% satisfagéo).
10. Prestando informacg@es precisas, consistentes e faceis de entender:

— Precisao da informacédo (% satisfacéo)

— Consisténcia da informagéo (% satisfacao)

— Informacao facil de entender (% satisfacao)

11. Fornecendo um servico eficiente:
— Rapidez e eficiéncia na prestacdo de servico (% satisfacio)
12. Corrigindo erros:

— Intencg&o de corrigir um erro, considerando a ultima visita ou telefonema (% satisfac&o)

— indice de resolucéo de erros (% satisfag&o)
13. Melhorando nossos servicos por telefone ou via documentos:

— Documentos (% satisfacéo)
— Servicos telefénicos (% satisfacéo)

14. Tornando claro o que vocé tem que fazer:

— Explicacdo do que se tem que fazer (% satisfacéo)
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Resultados alcancados
Em 2000, havia mais de 18@rvice Chartersmplantadas na Australia.

Fontes de informacéo

http://www.centrelink.gov.au/internet/internet.nsf/about_us
customer_charter.htm.

http://www.centrelink.gov.au/internet/internet.nsf/ea3b9a1335df87
bcca2569890008040e/8806adf5b7830670ca2569ab0004935f!OpenDocument

Fichamento 4

Fichamento de experiéncia em definicdo de padrdes de prestacao de servico
publico e mecanismos de obtencgéo de informacdes dos usuarios dos servigos publicos.

Nome da experiéncia
Sistema déeedbacldo Centrelink

Pais
Australia

Data de inicio

Em 1997, ndCommonwealth Implementation Timetalb definido o
compromisso de implementar as cartas de servicos em todas as agéncias que lidam
com o publico. Assim foi implantadaGentrelink Service Charteque € revisada
anualmente, com a realizacao de novas edi¢des e atualizacdes.

Instituicao
Centrelink

Descricédo da experiéncia

a) Servicos prestados

O Centrelinké uma agéncia que busca orientar-se pelo modelo de adminis-
trac@o publica voltado ao cidad&o. Essa agéncia tem simplificado a administracao
publica, coordenando uma rede de trabalhus{omer Service Centjegue atua
em nivel nacional, na Australia.

O Centrelinktem basicamente dois métodos de provisédo de servi¢os: 0s
Customer Service CentréSentros de Servico para o Cidadao) €als Centres
(Centrais de Atendimento Telefonicos).
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O Centrelinkcongrega os seguinte departamentos:

Departamento de servicos voltados a familia e comunidade;
Departamento de emprego, relacdes e trabalho e pequenos negocios;
Departamento de transporte e servigos regionais;

Departamento de veteranos de guerra,;

Departamento de saude e servigcos de saude para terceira idade;
Departamento de educacéo, treinamento e servigos para juventude;
Departamento de agricultura, pesca e das florestas da Australia;
Departamento de comércio exterior;

. Departamento de comunicacao, informagéo, tecnologia e arte;

10. Departamento de imigracéo e assuntos multiculturais (étnicos).

©o N hWNE

b) Revisdes

Na revisdo d&entrelink’s Service Chartate 1999, 0s usuarios
enfatizaram a necessidade de uma provisao de servico personalizada, isto €,
uma abordagem particular e pessoal para cada servico.

Para que os clientes conhecessem as disposicdes da carta de servicos,
foi criado, em 1999, um quadro referencial, contendo os seus elementos-chave
(padrbes de qualidade, direitos do cidadao etc). Esse quadro foi afixado em todos
os departamentos publicos, sendo visiveis para o consumidor. Esta é uma forma de
conscientizar o cidadao de seus direitos e do que pode esperar como padrao de
qualidade do servico publico.

Em marco de 2000, foi conduzida a terceira revisdo da carta de
servigos, que foi a mais extensa de todas. Como de costume, 0 processo de revisédo
incluiu a consulta com o0s usuarios e grupos comunitarios.

O foco principal da reviséo incidiu sobre:

* padrdes de capacidade de resposta do servigo (para complementar
os padrdes de qualidade j& estabelecidos);

* informacdes gerais sobre a agéncia (uma breve descriCamtielink
uma lista dos departamentos e os melhores métodos de contacta-lo, por exemplo); e

» uma secao abordando os direitos do usuario.

c) Sistema de feedback

As Customer Chartersmcentivam os usuarios a fornecer sua avaliacao
sobre o servigo por meio dos seguintes canais:

» telefonando para o Centro Telefénico de Atendimento (ligacao gratuita);

 preenchendo uma ficha de avaliagdo do usuario, disponivel em todos
osCustomer Service CentréSentros de Servico ao Usuario);

» prenchendo uma ficha de avaliac&o do usuario disponi@amteelink
website e

« falando pessoalmente com qualquer servidor publico.
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A informacédo ddeedbaclkdo usuario € usada das seguintes formas:

« transpondo os conteudosfdedbaclpara mudar a acdo do érgéo
em questao;

* repassandofeedbaclpara o conhecimento de outros departamentos;

» melhorando e mudando os processos; e

* aproveitando teedbackle forma a inclui-lo no planejamento e nas
estratégias de provisado de servico€datrelink

Os servigos do Centro de Atendimentddmtrelinkestao disponiveis
em nivel nacional por meio de i#bsitesa maior parte deles associada aos
escritorios regionais. Todas as sugestdes, reclamacoes, elogios e pedidos de infor-
mac0des em geral sdo gravados no banco de dados aeetesite No final de cada
meés, as informacdes séo coletadas (em nivel nacional) e analisadas para relatorio.

Muitas alteracdes foram feitas em funcadegmlbacldo usuario.

No Sul da Australia, por exemplo, havia muitas reclamacdes referentes
a dificuldade de alguns usuarios em relacionar-se com a agé@zatelink,
representando outros cidadaos impossibilitados de fazé-lo diretamente. Isso
ocorria, em geral, por conta de deficiéncias nos registros e formularios envolvidos.
Com isso, ocorreram redesenhos de processos e de formularios.

Resultados alcancados

O compromisso d@entrelinkfoi reconhecido quando, em 1999, a
agéncia ganhou o préntxcellence in Integrating Service Charter — driven
customer service outcomes with core business practices

Por outro lado, as pesquisas empreendidas demonstram que o conheci-
mento dos cidadaos acerca 8asvice Chartersresceu em apenas 4% entre maio
de 1999 e maio de 2000. Assim, estdo sendo desenvolvidas estratégias para melho-
rar esses indices.

Fontes de informacéo
http://www.centrelink.gov.au/internet/internet.nsf/annual_report/
appenll.htm#refl

Fichamento 5

Fichamento de experiéncia em definicdo de padrdes de prestacao de servico
publico e mecanismos de obtencédo de informacdes dos usuarios dos servigos publicos.

Nome da experiéncia
Avaliacao pelos usuarios Gentrelink
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Pais
Australia

Data de inicio
As atividades de avaliacéo pelos usuarios dos servicos da agéncia foi
estabelecida em funcéo de lei instituida em 1@&mmonwealth Service
Delivery Act1997).

Instituicdo
Centrelink

Descricdo da experiéncia

a) Tipo de servico prestado

O Centrelinké uma agéncia que busca orientar-se pelo modelo de admi-
nistracao publica voltado ao cidadao. Essa agéncia tem simplificado a administracao
publica, coordenando uma rede de trabaltas{umer Service Centjague atua
em nivel nacional, na Australia.

O Centrelinktem basicamente dois métodos de provisdo de servi¢cos: 0s
Customer Service CentréSentros de Servico para o Cidadao) €als Centres
(Centrais de Atendimento Telefbnicos).

O Centrelinkcongrega os seguinte departamentos:

1. Departamento de servicos voltados a familia e comunidade;
Departamento de emprego, relacdes e trabalho e pequenos negécios;
Departamento de transporte e servigos regionais;

Departamento de veteranos de guerra;

Departamento de saude e servicos de saude para terceira idade;
Departamento de educacéo, treinamento e servi¢os para juventude;
Departamento de agricultura, pesca e das florestas da Australia;
Departamento de comércio exterior;

. Departamento de comunicacao, informacéo, tecnologia e arte; e
10. Departamento de imigracao e assuntos multiculturais (étnicos).

©CoNOo Ok WD

b) Procedimentos de avaliacao utilizados

O Centrelinkconduz um programa de avaliagcéo da satisfacao do
usuario-cidaddo em nivel nacional, isto €, a agéncia avalia integradamente
a satisfacdo dos usuarios de todos os servicos que ela presta. Para exemplificar
o funcionamento dessa experiéncia, destaca-se a seguir a comparacao das pesquisa:
realizadas entre 1999 e 2000.
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Pesquisa de satisfacéo geral (conforme medido
por varias Pesquisas de Satisfacdo do Usuario)

Private Nov. 1999 (%) Maio 2000 (%)
Qualidade Geral dGentrelink(avaliando pessoas, 70,0 66,0
servigos e informagdes)*

Nivel Geral da Qualidade dos Centros de Servicos 77,1 77,2
para o Cidadao (avaliando pessoas, servigos e

informacdes)**

Nivel Geral da Qualidade dos Servigos dos 69,7 70,1
Call Centreqavaliando pessoas, servicos e

informacdes)***

Nivel Geral da Qualidade dos Servicos 95,5 94,0

Internacionais. (avaliando pessoas, servigos
e informacdes)****

Nivel Geral da Qualidade dos Servicos N/D 79,7
dos Servicos Prestados em Casa (avaliando
pessoas, servicos e informacdes)**

Nivel Geral da Qualidade dos Servicos para as N/D 83,9

Comunidades (avaliando pessoas, servicos e

informacdes)**

Avaliacdo Geral da Agéndzentrelink 78,0 77,0
Fontes:

* National Customer Satisfaction Surv@¥illward Brown Australia).

** Customer Service Centre Customer Satisfaction SR@y Morgan Researgh
*** Call Centre Customer Satisfaction Sur{Bpy Morgan Researgh

***% International Services Customer Satisfaction SuifRgy Morgan Researgh

Além disso, a avaliacdo também se baseia no uso do método de
benchmarkingpara avaliar seus servigos a cada seis meses. O método se baseia na
comparacao entre os servicos Ga#l Centredornecidos pel@entrelinke outras
organizacdes que realizam atendimento ao publico.

Os principais aspectos avaliados por esta pesquisa sao:

» amabilidade e solicitude no atendimento;

* uso de respeito e simpatia para o tratamento do usuario; e

* reducao do tempo de espera para agendamentos de viSieg@tink

O emprego da comparacao dos resultados da pesquisa junto ao usuario com
osbenchmarkseforgou a visdo de que a perspectiva dos diferentes grupos de
clientes varia muito entre si, o que faz com queemehmarkslevam ser tratados
de forma n&o absolutizante.
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O Centrelinktambém monitora a percepcéo dos cidadaos em relacéo
aos padrdes e niveis de qualidade de servicos publicos estabelecidos pelas cartas
de servigos (ver fichamento sol¢astomer Service Charter).

Resultados alcangados

Como resultado do progresso da atuacdoattrelink destaca-se a flexibi-
lidade das formas que a agéncia desenvolveu para adequar o atendimento as necessi-
dades e ao perfil do usuario. Ao longo das pesquisas, diversas demandas foram
identificadas, especialmente no sentido da personalizacdo do atendimento. Por conta
disso, foi estabelecido um horario de trabalho flexivel e criado um sistema de
atendimento que correspondesse as necessidades cambiantes dos usuarios. Esse
novo sistema, implantado a partir das pesquisas, tem como principais caracteristicas:

« individuos que ndo possam ir ao escritoricca@otrelinkno horério de
seu funcionamentos e possam agendar atendimentos fora do horario comercial,

» aqueles que tém dificuldade em ir ao escritorio podem ser atendidos
em casa;

* o sitedaCentrelinknalnternetesta estendendo o acesso de informacdes
de servigos e agora esté recebendo 200 mil visitas por semana; e

* reducao do tempo de espera por atendimento telefénico (este fato prova-
velmente esta associado ao desenvolvimento da prestacao de serVigemei

Fontes de informacéo
http://www.centrelink.gov.au
http://www.centrelink.gov.au/internet/internet.nsf/about_us/service.htm
http://www.centrelink.gov.au/internet/internet.nsf/about_us/
departments.htm
http://www.centrelink.gov.au/internet/internet.nsf/about_us/index.htm
http://www.centrelink.gov.au/internet/internet.nsf/annual_report/
http://www.centrelink.gov.au/internet/internet.nsf/annual_report/
appenl2.htm

Fichamento 6

Fichamento de experiéncia em definicdo de padrdes de prestacao de servico
publico e mecanismos de obtencédo de informacdes dos usuarios dos servigos publicos.

Nome da experiéncia
Value Creation Workshops

Pais
Australia
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Data de inicio
A experiéncia foi iniciada em 1997 e, durante o0 ano 20Q@ntrelink
conduziu 12vorkshopsom diferentes comunidades em toda a Australia.

Instituicédo
Australian Public Serviggpor meio da Agénci@entrelink

Descrigéo da experiéncia

a) Objetivos e caracteristicas

Muitas agéncias daustralian Public Serviceealizam pesquisas com
seus usuarios, utilizando varios tipos de instrumentos. A agéncia de provisao de
servicoLentrelinkestd empenhada em buscar informacdes acerca da qualidade
de seus servigos por meiowerkshopgValue Creation Workshops

Como um complemento da pesquisa nacional realizada de seis em
seis meses com os usuarios-cidada@ermrelinkesta envolvendo-os na identifi-
cacao das prioridades dos servicos e de seus defeitos.

Osworkshopwisam:

» esclarecer o papel d@entrelinkno estabelecimento de parcerias com as
organizagfes das comunidades;

» compartilhar informacao e conhecimento para melhorar o entendimento
entre usuarios e servidores publicos;

* auxiliar cidadaos a acessar 0s servicos; e

« trabalhar em cooperacéo para alcancar melhores resultados para os usuarios.

Osworkshopgnvolvem o mesmo numero de clientes e servidores
publicos. Primeiro, os servidores escutam a percepcao dos cidadaos sobre os
servigcos publicos e como sao afetados pelos servicos ineficientes.

A lacuna entre a expectativa dos usuarios e a expectativa dos servidores é
identificada por meio de uma série de perguntas, sendo explorada nas discussdes
do workshop

Feita a discusséo, os servidores publicos desenvolvem os Planos do
Usuario para Melhoria do Servi¢o Pub(iCastomer Improvement Plgnbaseado
diretamente na avaliacao do usuario acerca de como o servigo esta progredindo no
decorrer do tempo.

b) Exemplo:Cranbourne, Victoria, Customer Service Centre —
Personalised Service.

De acordo com os resultados obtidos pelas pesquisas com 0s usuarios e
com oworkshopde Cranbourne(Cranbourne’s First Value Creation Workshpp
os servidores publicos decidiram que iriam concentrar-se em responder a demanda
por servicos mais personalizados.Warkshopambém foi destacado que os
usuarios se sentiam irritados por precisarem repetir a mesma histéria para varias
pessoas, isto €, serem transferidos de departamento para departamento até conse-
guirem acessar a pessoa responsavel pela resolucao de seu problema.
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Um grupo de servidores trabalhou para identificar como os resultados
poderiam ser alcancados, com 0 minimo de impacto sobre o orcamento, dentro
dos limites existentes.

No caso davorkshopde Cranbourne os servidores publicos decidiram
desenvolver um estilo de gerenciamento de provisao de servicos em que 0S USUarios
teriam um servidor que seria familiarizado com suas circunstancias particulares.

A secao foi dividida em duas equipes, cada uma incluindo um grupo de
servidores que seriam 0s principais responsaveis pelo contato com o usuario.
Cada grupo era responsavel pelo atendimento de aproximadamente 350 usuarios-
cidadaos. Dentro dessas mesmas equipes, havia um grupo de apoio designado a
prover condicdes de mudanca, bem como executar outras fungcdes administrativas.

Por meio de uma carta, todos os usuarios foram informados do novo
modelo de atendimento, sendo apresentados ao servidor responsavel pelo contato.
Juntamente com a carta foi enviado um cartdo do servidor em questdo e o numero
de telefone para contato direto.

Resultados alcancados

Os resultados da pesquisa feita com 0s usuarios comprovam o progresso
dosworkshopsm prover servigos personalizados para seus clientes.

Além disso, a introduc¢éo de novos mecanismos para obteniEedth@ck
do usuario-cidadéo, como o numero de discagem gratuita e as cartas para comen-
tarios, tem-lhes propiciado canais para sugestdes, reclamacdes ou elogios.

Esses novos canais de comunicacéo tém sido bem recebidos pelos
cidadaos, sendo que entre 1999 e 2000, houve um decréscimo de 15% nas queixas
enderecadas awnbudsmanem relacao aos servigcos @entrelink Por meio
desses canais, é possivel esclarecer problemas que serdo resolvidos mais rapi-
damente. Também fornecem @entrelinkdados mais detalhados para identificar
em quais aspectos a provisdo de servi¢os pode ser melhorada.

Fontes de informacéo
http://www.psmpc.gov.au/publications98/goodpractice5.htm.

Fichamento 7

Fichamento de experiéncia em definicdo de padrdes de prestacao de servico
publico e mecanismos de obtencédo de informacdes dos usuarios dos servigos publicos.

Nome da experiéncia
Transformando €anada Pospor meio de avaliagdo de desempenho

Pais
Canada
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Data de inicio

O programa de avaliagao @anada Post Corporatiocomegou em 1987,
medindo-se o desempenho do servico. Em funcao da avaliacao, foram estabelecidos
padrdes de qualidade para prestacao de servigos. O programa foi se desenvolvendo
e a instituicdo passou a adotar o modelo de gestdo com foco no usuéario.

Instituicdo
Canada Post Corporation

Descrigéo da experiéncia

a) Atividades

O Canada Post Corporatiodesenvolve padrdes de desempenho de
prestacdo de servicos utilizando a perspectiva dos usuarios e com referéncia na
capacidade operacional e geografica. A avaliacao dos padrdes de desempenho é feita
com freqUéncia e utiliza técnicas com amostras representativas. As variaveis incluem:

« tamanho da amostra ou niumero de teste de cartas;

* tipo de enderegamento (escrito a mao ou digitado/datilografado);

« tamanho do envelope;

» método de pagamento;

» método de postagem;

» enderecamento correto;

* destinacao de entrega; e

* entregas residencias ou comerciais.

O desempenho € medido nos centros urbanos, nas provincias e entre as
provincias, como também nas areas rurais.

As avaliacdes séao feitas por meio de questionarios aplicados junto aos
usuarios, entrevistas telefénicas e questionarios via correio.

Quando cCanada Post Corporatiosolicita avaliacdo dos usuarios e
funcionarios, sabe que os respondentes ndo podem opinar sobre todos 0s aspectos.
O entrevistado sO pode comentar acerca daquilo que é pertinente ao seu conheci-
mento e experiéncia. Desta forma, as perguntas séo direcionadas ao conhecimento
de cada grupo. Cada grupo responde as questdes que pode avaliar de acordo com
seu conhecimento.

b) Métodos de avaliacao institucional

O método de avaliacdo do desempenho institucional utilizado é o
BalancedScorecard (BSC)lrata-se de um painel de controle que utiliza indi-
cadores para relacionar de forma a mensurar o desempenho com a estratégia.

O objetivo é construir um conjunto integrado de medidores de desempenho
gue possa integrar a variedade de medidas necessérias que sdo postas pelos
stakeholderslsto deve ser feito de forma a maximizar a eficiéncia dos instru-
mentos de medida de desempenho e ressaltar a relagdo entre os varios dados
obtidos. Assim, pode-se integrar as distintas perspectivas das avaliagdes realizadas,
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criando uma abordagem abrangente, formando um quadro global de todas as
guestdes e indices pertinentes, indo desde a avaliacdo em quesitos operacionais e
processos de trabalho até a reputacédo da organizacdo no que se refere a honestidade
e sua responsabilidade civica e social.

Com relacéo aos aspectos especificos relacionados a satisfacdo de um
tipico usuéario, o sistema de avaliacao procura criar indicadores em varios aspectos:
confiabilidade do servico, qualidade dos produtos, reputacao por honestidade e
permeabilidade a criticas e solicitacfes especificas.

Resultados alcancados

O Canada Post Corporatiojulga que o sucesso do programa de ava-
liacdo, além dos beneficios em si, ligados a melhoria da qualidade do servico,
reflete-se também na ampliacéo dos canais de comunicagc&o com 0S USUArios.

Com a aplicag&o dos instrumentos de avaliagao, a companhia identificou
fatores que devem ser evitados:

«falha na clareza da comunicacgéo;

* pouca ou tardia comunicacao;

e interpretar resultados de forma errada; e

- falha na identificacdo daqueles que lidam diretamente com 0s usuarios, 0s
sistemas e 0S processos.

Fontes de informacéo

BLyTHE, M.; MARrson, B. (1999),Good Practices in Citizen-Centred
ServicesCanada: Citizen-Centred Service Network / Canadian Centre
for Management Development, p.155-160.

Fichamento 8

Fichamento de experiéncia em definicdo de padrdes de prestacao de servico
publico e mecanismos de obtencédo de informacdes dos usuarios dos servigos publicos.

Nome da experiéncia
Customer Satisfaction Iniciative

Pais
Estados Unidos

Data de inicio

Em 1999, o governo dos Estados Unidos comecou a empreender pesquisas
para medir a satisfacdo da populacdo com as agéncias federais, tendo como eixo a
comparacao entre o setor publico e o setor privado, isto €, comparam-se 0S servi-
cos prestados pelas agéncias federais com os servigos do setor privado.

Os resultados foram aferidos por meio do usAmerican Customer
Satisfaction IndexA primeira pesquisa mostrou que muitas agéncias federais
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apresentavam um nivel de qualidade de provisao de servi¢os similar ao do setor
privado. A segunda pesquisa com o cidaddo-usuario, realizada em 2000, mostrou
melhorias significativas em cerca de 25% dos servicos. Em menos de um ano, as
agéncias receberam os resultados das pesquisas e fizeram alteracdes em seus
programas, promovendo melhorias.

Instituicao
Agéncias Federais do pais.

Descrigéo da experiéncia

a) Implantacao

As pesquisas com o usudrio-cidadao integram o modelo de gestéo publica
com foco no cidadao, um processo que data de 1993, por meio do estabeleci-
mento peldsovernment Performance and Results Act (GRRAhgresso de
lei) que obriga agéncias federais a preparar planos estratégicos, medidas de
desempenho e planos de desempenho anual, esses relatérios devem ser repor-
tados ao congresso (anualmente).

A lei visa aumentar a eficacia aecountabilitypor parte das agéncias
federais, promovendo o foco nos resultados, na qualidade do servico e na satisfacao
do consumidor.

Um passo muito importante no estabelecimento do padréo de qualidade
dos servicos publicos foi 0 estabelecimento da Ordem Executiva 12.862 (decreto
presidencial de estabelecimento das normas de servi¢o ao usuario), Nno mesmo ano
de 1993. Essa ordem constituiu-se na base legal que permitiu a criacdo de um novo
paradigma de governo, além de focar a prestacéo de servi¢cos no atendimento ao
cidaddo. O decreto complementou a iniciativa charNadianal Performance
Review(NPR), que buscava a reducao do setor publico, voltando-o para os usuarios
e adotando padrbes de gestdo semelhantes aos das empresas privadas.

Assim, as agéncias foram direcionadas para adotarem os seguintes
procedimentos:

« identificacao do usuario (imediato e potencial), servido pela agéncia;

* realizacdo de pesquisas com 0s usuarios, o tipo e a qualidade de servicos
gue demandam, como também avaliar o nivel de satisfacdo com os servicos
existentes;

* estabelecer padrdes de qualidade e aferir os resultados do desempenho
da agéncia em comparacao a eles;

» comparar os padrdes de qualidade do servico publico em relacdo as
melhores empresas que atuam na area (userdiihmark

* realizar pesquisas junto aos servidores publicos a respeito das perspec-
tivas e dificuldades em oferecer um servigo publico no mesmo nivel das melhores
empresas que atuam na area;
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* propiciar escolhas para o usuario, tanto no que se refere ao tipo de
servico quanto a sua forma de provisao;

* tornar acessiveis 0s servicos, as informacdes e os meios para
reclamacoes; e

* prover meios para os usuarios fazerem reclamacgdes ou sugestdes.

b) American Customer Satisfaction Index (ACSI)

OACSIé um indicador nacional da qualidade dos bens e servigos dispo-
niveis no pais. Desde 1994, este indicador tem sido usado para medir a satisfagao
do usuario em empresas do setor privado. Com a iniciativa do modelo de gestéo
publica voltada ao cidad&o, esse instrumento foi incorporado pelo setor publico
como uma forma de avaliar e garantir o padrao de qualidade dos servigos.

O usuario é inquirido a respeito de suas expectativas e satisfacéo
com bens e servigos fornecidos pelas empresas. As informagdes adquiridas por
meio das entrevistas sao utilizadas de forma a calcular o indice de satisfagdo do
usuario, que varia entre O e 100, para cada empresas. Os valores de cada empresas
sao agregados por setor econdmico e ponderados para a obtencdo de um indice
nacional National ACSI Scole O ACSIé feito por meio da parceria entre a
University of Michigan Business Schoatthur AndersenCFl Group (empresas
de consultoriag American Society for Quality

Os indices dA&CSlsao baseados em multiplas questbes referentes basica-
mente a satisfacdo com a qualidade do servico prestado e expectativas do usuario
em relagcéo ao servico. Desta forma, sao feitas 250 entrevistas por segmentos (0s
usuarios séo agrupados em segmentos). Em 1999, 7.723 usuarios foram entrevista-
dos; enquanto que no ano de 2000 este numero subiu para 8.179.

O ACSIé uma medida uniforme e nacional para aferir a satisfacdo do
usuario de servicos (publicos e privados). Por se tratar de um indicador valido para
ambos os setores (publico e privado), permite a realizacdo de comparacdes entre 0s
dois setores.

O indicador em questéo é baseado em um modelo econométrico, relacionando
variaveis dependentes e independentes, isto €, relacdes de causa e efeito. Essas variave
sdo obtidas por meio de entrevistas, por telefone, com os usuarios de servigos.

Como cada agéncia federal serve a muitos publicos, para aferir o indice
foram agrupados segmentos de usuarios. Cada agéncia identificou seus usuarios, que
foram selecionados para entrevistas utilizando modelo randémico (escolha aleatoria).

No caso do governo,American Customer Satisfaction Indegalculado
para cada segmento de servico e, posteriormente, os indices obtidos sédo agrupados.
Também é estabelecida relacdo entre 0s grupos de usuarios e o orcamento a eles
destinado.
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Resultados alcancados

Em 1993, quando o processo foi iniciado, apenas trés agéncias federais
comprometeram-se a estabelecer padrdes de qualidade. Ja em 1997, havia um total
de 4.000 padrdes estabelecidos para 570 instituicdes publicas, incluindo departa-
mentos federais, agéncias, organizacdes e programas.

Apos as pesquisas realizadas no ano de 1999, foi possivel empreender
modificacdes nos servigos publicos de acordo com as demandas apontadas pelos
usuarios. Na ultima pesquisa, estes afirmam notar melhorias no tratamento dado
pelos servidores publicos. Destacaram a cortesia dos servidores publicos, a facili-
dade de acesso e a utilidade da informacgéo fornecida.

Para o ano de 2001 nota-se um aumento muito grande das agéncias que
participam das pesquisas de satisfacdo com o usuario. O nimero de servigos
submetidos a avaliagao passou de 30 para 100. A participacdo nos sistemas de
avaliacdo é tida como uma forma de alinhar os resultados do programa aos
objetivos dos usuarios dos servicos.

Fontes de informacéo

Gilbert, Nichols e Roslow (2000:29)
http://imww.customersurvey.gov/history.htm
http://www.npr.gov/custserv/index.html
http://www.customersurvey.gov/GovernmentWideResearch.html
http://mww.customersurvey.gov/federal.htm
http://www.customersurvey.gov/quality _customer_service.htm
http://www.customersurvey.gov/acsiindex.htm
http://Amww.customersurvey.gov/measure.htm
http://customersurvey.gov/fags.htm

http://www.acsi.asq.org

Fichamento 9

Fichamento de experiéncia em definicdo de padrdes de prestacao de servico
publico e mecanismos de obtencédo de informacdes dos usuarios dos servigos publicos.

Nome da experiéncia
Local Government Ombudsman — customer satisfaction survey.

Pais
Reino Unido

Data de inicio

A experiéncia iniciou-se com a instituicdoatnbudsmanque passa
a agir efetivamente a partir de 1989. Posteriormente, em 1999, sao realizadas
pesqguisas com 0s usuarios deste servico.
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Instituicdo
Local Government Ombudsman

Descricdo da experiéncia

a) Abrangéncia

O ombudsmaifLocal Government Ombudsn)anvestiga reclamacgdes
provindas de problemas oriundos com a administracdo publica, principalmente no
ambito do poder local. Suas investigagdes incidem sobre reclamacdes acerca de
problemas referentes a habitacdo, planejamento, educacao, servi¢o social, protecao
ao consumidor e impostos.

O ombudsmapode investigar reclamacdes a respeito de como o governo
tem realizado suas acdes, mas ndo pode questionar as a¢des publicas s6 porque
alguém néo concorda com o que é feito.

O objetivo doombudsmasg assegurar a satisfacdo dos cidaddos em rela-
cdo ao retorno de suas reclamacdes, bem como assegurar a continua melhoria da
administracao publica. Desde 198@mbudsmatem o poder de encaminhar
adverténcias como procedimento de suas investigacoes.

Uma reclamacéo deve ser conduzida de maneira a dar oportunidade ao érgéao
publico de lidar com a questao. Em outras palavras, € um mecanismo gue busca
implementar melhorias e ndo promover acusacgdes. Assim, 0 encaminhamento de
reclamacdes deve privilegiar os proprios mecanismos de cada instituicdo para fazer
as reclamacgodes. Caso nao surta efeito, o cidadao deve dirigorabadsman

b) Avaliacdo dos servicos

Entre abril e maio de 1999, foi conduzida uma pesquisa pelo instituto
Market Opinion and Research Internatioif®ORI), verificando a satisfacao
daqueles que haviam feito reclamacdes junto ao servigmbedsmandurante
0 ano de 1998.

Foram 1.007 entrevistas por telefone, com amostra randémica. Parale-
lamente, foi feita uma pesquisa com 105 entrevistas a partir de uma amostra das
reclamacdes oriundas de minorias étnicas.

As perguntas referiam-se aos seguintes quesitos:

« satisfacdo com o tempo quembudsmaieva para resolver o problema;

* satisfagcdo com a informacéo fornecida petdbudsmam respeito
do andamento do processo;

* satisfagdo com a forma com que sua reclamacéo foi conduzida;

* satisfacdo com a solicitude dmbudsmane

« satisfacdo com a eficiéncia e eficacia do processo.

Também foram avaliados o0s seguintes aspectos:

» facilidade de acessar o servigcoatobusdman;

* satisfacdo com a rapidez do atendimento telefénico;

» satisfacdo com a polidez dmbudsmane

* satisfacdo com a clareza da informacé&o prestadapdlodsman.
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Resultados alcancados

A patrtir da operacgao dos servigoslaeal Government Ombudsman
constatou-se que os niveis gerais de satisfacdo com o servico estéao fortemente
relacionados com os niveis gerais de satisfagdo com os resultados obtidos por
meio das reclamacdes feitas. Se as reclamac¢fes ndo sédo atendidas, 0s usuarios
tendem a mostrar-se insatisfeitos com os servigos prestadaopalo
Government Ombudsmaomo um todo.

Fontes de informacéo
http://www.open.gov.uk/lgo/cspresrel.htm
http://www.open.gov.uk/Igo/complain.htm
http://www.open.gov.uk/lgo/#work
http://www.open.gov.uk/lgo/survey.htm
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Normas para
colaboradores

1. A sérieTexto para discussadalivulga artigos em fase de pré-publicacdo, com
0 objetivo de fomentar o debate direto entre o leitor e o autor.

2. Os trabalhos, sempre inéditos no Brasil, devem conter em torno de 25 laudas
de 30 linhas de 65 toques.

3. Os originais devem ser encaminhados ao editor, em arquivo digital, em
programa de uso universal. Usar apenas as formatacdes padréo e enviar para
publicacoes@enap.gov.br.

4. Na primeira pagina deve constar informacao sucinta sobre formacéo e
vinculacao institucional do autor (em até duas linhas).

5. Notas, referéncias e bibliografia devem vir ao final do trabalho, e ndo ao
pé da pagina. Notas e referéncias, sendo o caso, devem vir devidamente
numeradas.

6. Os originais enviados a editoraldxto para discussamao serao

devolvidos. O editor compromete-se a informar os autores sobre
a publicac&o ou ndo de seus trabalhos.
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Texto para discusséo
Numeros publicados

- Gestdo de custos no setor publico
Pesquisa ENAP
Marco/01, 26p.

- Entre o publico e o privado: o0 modelo de gestdo de residuos

sélidos adotado pela SLU de Belo Horizonte
José Wanderley Novato Silva

Allan Claudius Queiroz Barbosa

fevereiro/01, 27p.

- A percepcao das chefias sobre a capacitacdo nos cursos da ENAP

Pesquisa ENAP
dezembro/00, 20p.

- Perfil dos dirigentes de recursos humanos da Administracao
Publica Federal
Pesquisa ENAP
novembro/00, 28p.

- Planejamento estratégico municipal no Brasil: uma nova abordagem

Peter Pfeiffer
outubro/00, 37p.

- Relatério de Avaliacéo do curso Elaboracao de indicadores de

desempenho institucional
Pesquisa ENAP
outubro/00, 36p.

- Modelo para informatizacdo das administracées publicas municipais

Maria José Ferreira Foregatto Margarido
agosto/00, 21p.

- Perfil dos gestores de recursos humanos da Administracéo Publica

Pesquisa ENAP
agosto/00, 20p.
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32

31

30

29

28

27

26

25

24
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- A imanéncia do planejamento e da gest&o: a experiéncia de Curitiba

Luiz Carlos de Oliveira Cecilio
Carlos Homero Giacomoni
Miguel Ostoja Roguski
agosto/99, 22p.

- Sociedade civil: sua democratizacéo para a Reforma do Estado

Luiz Carlos Bresser Pereira
novembro/98, 57p.

- Custos no servico publico

Marcos Alonso
outubro/98, 34p.

- Demisséo por insuficiéncia de desempenho na reforma

gerencial: avancos e desafios
Marianne Nassuno
setembro/98, 21p.

- Reforma da previdéncia: negociacdes entre os poderes

Legislativo e Executivo
Marcelo James Vasconcelos Coutinho
agosto/98, 24p.

- Diagnostico da situacao da mulher na Administracéo Publica Federal

Franco César Bernardes,
Marcelo Gameiro de Moura e
Marco Antdnio de Castilhos Acco
julho/98, 25p.

- Capacitacdo de recursos humanos no servico publico:

problemas e impasses
Francisco Gaetani
junho/98, 27p.

- Analise de macroprocessos na Secretaria de Recursos

Humanos do MARE: uma abordagem sistémica
Marcelo de Matos Ramos
maio/98, 23p.

- Desafios e oportunidades no setor de compras governamentais

na América Latina e Caribe: o caso brasileiro
Carlos César Pimenta
abril/98, 23p.

- Reconstruindo um novo Estado na América Latina

Luiz Carlos Bresser Pereira
marg¢o/98, 19p.



23 - Reforma administrativa e direito adquirido
Paulo Modesto
fevereiro/98, 25p.

22 - Utilizando a internet na administracdo publica
Claudio Seiji Sato
dezembro/97, 25p.

21 - Burocracia, capacidade de Estado e mudanca estrutural
Tereza Cristina Cotta
novembro/97, 13p.

20 - A reforma administrativa francesa: da crise da funcdo publica a
uma nova racionalidade da acédo coletiva, uma dificil transicéo
Valdei Araujo
outubro/97, 26p.

19 - Formacé&o e capacitagcdo na construgao de um novo Estado
Evelyn Levy
setembro/97, 15p.

18 - Agéncias Executivas: estratégias de reforma administrativa
Marcos Alonso
agosto/97, 37p.

17 - Controle interno e paradigma gerencial
Sheila Maria Reis Ribeiro
julho/97, 27p.

16 - Novos padrbes gerenciais no setor publico: medidas do governo
americano orientadas para o desempenho e resultados
Bianor Scelza Cavalcanti e Roberto Bevilacqua Otero
junho/97, 31p.

15 - Cidadania e Res publica: a emergéncia dos direitos republicanos
Luiz Carlos Bresser Pereira
maio/97, 45p.

14 - Gestéo e avaliacdo de politicas e programas sociais:
subsidios para discussao
Francisco Gaetani
abril/97, 15p.

13 - As escolas e institutos de administracao publica
na América Latina diante da crise do Estado
Enrique Saravia
marg¢o/97, 18p.

12 - A modernizagao do Estado: as licdes de uma experiéncia
Serge Vallemont
dezembro/96, 16p.
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11 - Governabilidade, governanca e capacidade governativa
Maria Helena de Castro Santos
dezembro/96, 14p.

10 - Qual Estado?
Mario Cesar Flores
novembro/96, 12p.

09 - Administracdo publica gerencial: estratégia e estrutura
para um novo Estado
Luiz Carlos Bresser Pereira
outubro/96, 20p.

08 - Desempenho e controle na reforma administrativa
Simon Schwartzman
setembro/1996, 22p.

07 -Brasil século XXI - A construcdo de um Estado eficaz
Virginio Augusto Ferreira Coutinho e
Maria Teresa Oliva Silveira Campos
agosto/1996, 24p.

06 - A tecnologia da informagéo na reforma do Estado
Ricardo Adolfo de Campos Saur
julho/1996, 15p.

05 - Reforma administrativa e direito adquirido ao regime da funcéo publica
Paulo Modesto
outubro/1995, 14p.

04 - Estado, aparelho do Estado e sociedade civil
Luiz Carlos Bresser Pereira
outubro/1995, 31p.

03 - Reflexdes sobre a proposta da reforma do Estado brasileiro
Gleisi Heisler Neves
outubro/1995, 28p.

02 - A questéo da estabilidade do servico publico no Brasil:
perspectivas de flexibilizagao
Erica Massimo Machado e
Licia Maria Umbelino
julho/1995, 21p.

01 - A reforma do aparelho do Estado e a Constituicao brasileira
Luiz Carlos Bresser Pereira

maio/1995, 24p.
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