Acordos de Desempenho VILLAGEREACH.

Reforcar a colaboracao entre os sectores
publico e privado

O Centro de Recursos de Transportes Terceirizado (OTRC) da VillageReach presta servigos aos
governos, parceiros técnicos e empresas privadas de transporte (tanto terrestres como de
drone) para integrar a distribuicdo terceirizada nas cadeias de abastecimento do sistema de
saude publico. O OTRC desenvolve recursos para os intervenientes interessados em
distribuigdo terceirizada, com base na sua experiéncia de implementagdo em Mogcambique, e
presta assisténcia técnica aos governos e parceiros em toda a Africa. A implementagéo de
Acordos de Desempenho (ADs) entre transportadores do sector privado e o sector publico é
um passo critico para o desenvolvimento de solugdes sustentdveis para a cadeia de
abastecimento publico-privada. A nota técnica que se seque é um recurso para as partes
interessadas que queiram saber mais sobre os ADs e as melhores prdticas para sua
implementacgdo.

Compreender os acordos de desempenho

Aintegracdo de recursos do sector privado nas cadeias de abastecimento de salde publica cria uma série de
oportunidades para criar cadeias de abastecimento com elevado desempenho (uma componente critica dos sistemas
de cuidados de saude primarios com capacidade de resposta).
Quando as colaboragdes publico-privadas sdo bem-sucedidas,
podem melhorar o desempenho da cadeia de abastecimento e
garantir que os medicamentos e vacinas essenciais estejam
disponiveis quando e onde sdo necessarios. No entanto, as
empresas privadas exigem frequentemente a implementagdo
de ADs para investir na capacidade de transporte para novos
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mercados, e este tipo de acordo nem sempre € bem desenvolvimento de um AD como fundamental
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Um AD, por vezes referido como um acordo conjunto de ° Sangégs em caso fje incumprimento dos
actividades, formaliza uma relacdo de trabalho entre um requisitos de servico.
prestador de servigos (parceiro do sector privado) e os seus (Ver modelo disponivel: bit.ly/OSTKRFPtemplate)
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1 Priya Agrawal, lain Barton, Roberto Dal Bianco, Dana Hovig, David Sarley e Prashant Yadav
Saude Global: Science and Practice setembro de 2016, 4(3):359-365; https://doi.org/10.9745/GHSP-D-16-00130
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interessadas, especificando as funcdes e responsabilidades necessdrias para concluir as actividades acordadas.
Estabelece expectativas claras, mecanismos de comunicacdo, monitoria do desempenho e gestdo do risco. Por
exemplo, um AD para a entrega rotineira de mercadorias pode exigir que o sector privado apresente provas de
entrega ou que mantenha a pontualidade na entrega. A definicdo das expectativas de qualidade dos servigos e o
recurso caso essas expectativas ndo sejam cumpridas ajuda o prestador de servicos a alinhar-se com as metas do
cliente. Um AD é uma ferramenta de colaboracdo que, por vezes, € confundida com um contrato juridicamente
vinculativo ou com indicadores-chave de desempenho (ICD) (Quadro 1). Um AD permite que os governos tomem
decisdes acertadas e naveguem na colaboracdo de forma mais eficaz, ao mesmo tempo que fornece ao sector privado
uma compreensdo clara dos objectivos e expectativas do sector publico - acabando por criar confianca entre as partes
interessadas (ou seja, entidades governamentais, instalacdes de cuidados de salde, parceiros técnicos, doadores e
distribuidores ou fornecedores de transportadores do sector privado).

Tabela 1: Contrato vs. AD vs. ICD

ltem Contrato AD ICD

Definigdo Acordo juridicamente Acordo especifico entre Utilizada para medir se
vinculativo entre duas um prestador de servicos = uma parte
partes que estabelece e um cliente que define o  interessada/organizacdo
os direitos, obrigacGes e | nivel de actividade aser  estd a alcancar os
responsabilidades de prestado. resultados desejados.
cada uma delas.

Objetivo Descreve os termos e Define os indicadores de | Mede o desempenho.

condicdes de cada
signatario.

desempenho que devem
ser alcancados e quem é
responsavel por os
alcancar.

Desenvolvimento de um AD

O OTRC tem experiéncia tanto na implementacdo de solucdes de distribuicdo terceirizada (ex: Mocambique,
Republica Democratica do Congo, Etidpia), como na prestacdo de servicos de assisténcia técnica a varios paises
africanos que procuram desenvolver e/ou gerir solucdes de distribuicdo terceirizada sustentaveis (ex:, Zdmbia,
Quénia, Nigéria, Chade e Libéria). Através do seu trabalho, o OTRC desenvolveu as melhores praticas para a
implementacdo de um AD que outros paises devem considerar antes de contratar servicos de transporte do sector
privado para a distribuicdo de produtos de saude.

ULTRAPASSAR BARREIRAS

Existem trés obstaculos principais ao desenvolvimento de um AD bem-sucedido que devem ser abordados numa fase
inicial para criar um acordo que satisfaca todas as partes interessadas.

1. Muitas vezes, existe uma ideia errada sobre o que é um AD e qual o seu objetivo (Quadro 1). E importante
educar todas as partes interessadas numa fase inicial. As partes interessadas devem estar cientes e receber
formacdo sobre como desenvolver um AD antes da implementacao.

2. Um AD precisa medir o desempenho a todos os niveis da cadeia de abastecimento onde o transportador
privado esta a distribuir produtos (ou seja, nacional, provincial e distrital). Isto significa que o AD deve ser
planificado e orcamentado antecipadamente para cada nivel, caso contrario a implementacao tera lacunas no
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desempenho se, por exemplo, apenas os trabalhadores da cadeia de abastecimento a nivel nacional e
provincial estiverem cientes dos requisitos para as actividades e das expectativas de desempenho.

3. Agestdo dos contratos com as empresas do sector privado deve, em Ultima analise, ser feita pelo governo (o
verdadeiro cliente a longo prazo). Nos paises de baixa renda, os doadores tendem a gerir os contratos no
inicio em nome do governo. Os parceiros técnicos devem trabalhar com os doadores para garantir a criacdo
de um AD entre o governo e os parceiros do sector privado para assegurar solu¢des de transporte
terceirizada sustentdveis e a transicdo de todos os contratos do doador para o governo.

MELHORES PRATICAS DE AD

O OTRC recomenda seis passos para desenvolver um AD eficaz (Figura 1). As seguintes boas praticas e licdes
aprendidas sdo classificadas em cada etapa para ajudar as partes interessadas a desenvolver AD em Africa.

Figura 1: Seis passos para o desenvolvimento de um AD

Definir o ambito Definir 0 ambito

= Identificar claramente todas as partes interessadas relevantes, os
servigos/produtos especificos fornecidos e quaisquer exclusdes ou limitacoes.

@ |dentificar indicadores Um AD deve ser flexivel para ser bem-sucedido. Nunca deve ser um
[is] SMART documento estatico, uma vez que as necessidades do servico podem evoluir
ou podem surgir desafios imprevistos. Por conseguinte, um AD forte tem de
ser especifico e adaptavel a medida que as solucdes de distribuicdo
— terceirizada mudam ao longo do tempo. Em Mogambique, o OTRC iniciou o
g Estabelecer objectivos de . )
=& desenvolvimento do AD com os transportadores do sector privado e o

desempenho e definir

governo em janeiro de 2019. Nessa altura, a implementacdo da solucdo de
consequéncias

distribuicdo terceirizada expandiu para 10 provincias através de um contrato
assinado. No entanto, o contrato ndo previa funcdes e responsabilidades
claras ou expectativas de avaliacdo de desempenho e gestdo de riscos. Tanto
0 governo como o sector privado viram a necessidade de um AD para rever
0s processos e procedimentos actuais e para ter um documento que se
Estabelecer procedimentos responsabilizasse mutuamente por indicadores de desempenho especificos.
O AD foi finalizado em julho de 2023 e, apesar do lento processo de
desenvolvimento deste acordo desde a sua assinatura, o desempenho
melhorou. Globalmente, o tempo médio de transporte foi reduzido de 12,1
Criar mecanismos de para 6,4 dias, com 99,5 % de todas as entregas a serem recebidas na integra.

Definir as responsabilidades
das partes interessadas

@

de escalonamento

(€

controlo e de apresentacdo

- S |dentificar Indicadores SMART
de relatdrios

Determinar indicadores que sejam especificos, mensuraveis,
alcangdveis, relevantes e baseado no tempo (SMART) para avaliar o

desempenho do servigo.

A monitoria do desempenho distribuicdo terceirizada exige a definicdo de indicadores SMART que possam ser
acordados por todas as partes interessadas. A identificacdo destes indicadores num AD deve também identificar
claramente a fonte de dados, a férmula de célculo, a frequéncia dos relatérios e o formato dos dados necessarios.?
Em Mocambique, a implementacdo de um AD significou o desenvolvimento e a adaptacdo de ICDs existentes para
medir o desempenho. Os ICDs sdo fundamentais para orientar e monitorar o desempenho do contrato, e ICDs bem
definidos sdo os indicadores que ajudardo a medir o cumprimento do AD. Para adaptar os ICDs, o OTRC realizou
reunides regulares entre as partes interessadas e criou indicadores SMART de forma colaborativa.? Este foi um ponto

2 USAID | ENTREGAR PROJECTO. John Snow, Inc. https://publications.jsi.com/JSlinternet/Inc/Common/ download pub.cfm?id=16930&lid=3

30 Projeto do Kit de Ferramentas de Outsourcing. Centro de Recursos de Africa (ARC). maio de 2020. https://www.ostkonline.com/ostkv1-0/
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de viragem para a finalizacdo do AD em Mocambique. Antes do AD, alguns ICDs eram vagos ou subjectivos, tais como
"bom servico ao cliente". O AD definiu este conceito de uma forma mensuravel, adicionando indicadores como o
tempo de resposta especifico para inquéritos entre o cliente e o prestador de servicos, ou um prazo especifico para
resolver quaisquer reclamacdes do cliente ou desafios do prestador de servicos.

Estabelecer Metas e definir consequéncias

Estabelecer Metas especificos para cada indicador desjgnado na etapa anterior.

As partes interessadas devem definir metas realistas que estejam de acordo com o contexto do pais. A definicdo de
metas irrealistas criara insatisfacdo entre os intervenientes e prejudicara a eficacia global da solucdo de distribuicdo
terceirizada. Por exemplo, se forem necessarias 36 horas para chegar a instalacGes de salide remotas num pais, ndo é
realista estabelecer uma meta para a entrega em 24 horas. A definicdo de meta deve ser justa e equitativa para todas
as partes interessadas, com a possibilidade de resoluc3o de conflitos.* Isto significa ter em conta as infra-estruturas,
as redes de transporte e os sistemas de comunicacdo de um pais antes de estabelecer metas. Com base nas nossas
experiéncias, no Chade, na Libéria e na RDC estabelecemos metas para o tempo de entrega, a taxa de entrega
atempada e a taxa de danos. A definicdo de metas especificos para cada pais permitiu-nos medir com precisdo o
desempenho do prestador de servicos. Sistematicamente estes indicadores eram revistos em conjunto com os
intervenientes durante as avaliagGes de desempenho da distribuicdo terceirizada e, se as metas nao fossem atingidas,
havia dados claros para discutir com o prestador de servicos, a fim de fazer os ajustamentos necessarios e promover a
exceléncia do desempenho.

Para além de definir metas realistas, é também fundamental que o AD defina um recurso especifico caso essas metas
ndo sejam atingidas. Por exemplo, inicialmente, em Mocambique, tinhamos um AD com um fornecedor de logistica
que inclufa metas claras, mas ndo tinha consequéncias definidas para o mau desempenho. Durante o primeiro
trimestre, registdmos varios prazos ndo cumpridos e um servico inadequado, mas era dificil responsabilizar o
prestador de servicos sem um recurso especifico. Apercebendo-se desta lacuna, o OTRC ajudou a rever o AD de modo
a incluir penalizagBes para metas ndo atingidas, tais como dedugdes financeiras e planos de agdo correctiva
obrigatdérios. Uma vez definidas estas consequéncias, o desempenho do prestador de servicos melhorou
drasticamente e, como resultado, houve menos atrasos, com 99% de todas as entregas distribuidas de acordo com o
planificado.

Definir as responsabilidades das partes interessadas
Definir claramente as responsabilidades de cada interveniente relevante.

Para que um AD seja bem-sucedido, todas as partes interessadas tém de compreender e concordar com os termos.
Isto inclui uma lista clara de todas as pessoas envolvidas e suas funcdes e responsabilidades especificas. Sem um nivel
de adesdo de cada parte interessada, é dificil manter o cumprimento de um AD, tornando mais provavel o fracasso de
um contrato global da distribuicdo terceirizada. Assegurar que as partes interessadas também tém a formacdo e o
apoio necessarios para desempenhar as suas funcdes definidas também ajuda na comunicacdo geral, na colaboracgdo
e no cumprimento do AD.

Em Mocambique, o OTRC trabalhou com quatro grupos de partes interessadas para finalizar o AD: doadores,
parceiros técnicos, governo e o transportador do sector privado. Antes de assinar o AD, realizaram-se reunides de
revisdo trimestrais para avaliar o desempenho da prestacdo de servicos da distribuicdo terceirizada com todas as
partes interessadas. No entanto, a definicdo de um plano de a¢do era um desafio sem funcdes e responsabilidades
claramente definidas. Depois de definirmos as funcdes dos intervenientes no AD, a implementacdo de planos de
melhoria para enfrentar os desafios tornou-se muito mais facil e eficaz.

4 USAID | DELIVER PROJECT, Ordem de Tarefa 1. 2010. Tendéncias emergentes na gestdo da cadeia de abastecimento: Outsourcing

Public Health Logistics in Developing Countries (Logistica da Satde Publica nos Paises em Desenvolvimento). Arlington, Va.: USAID | DELIVER
PROJECT, Task Order 1. https://publications.jsi.com/JSlinternet/Inc/Common/_download_pub.cfm?id=11107&Iid=3
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Estabelecer procedimentos de escalonamento

Definir uma via de escalonamento clara para a resolugdo de problemas e o tratamento de litigios.

Em qualquer solugdo, surgirdo desafios ao longo do tempo, mesmo que um AD seja desenvolvido numa fase inicial,
antes da implementacdo da solucdo. Os ambientes e as necessidades mudam e quaisquer desafios tém de ser
resolvidos rapidamente para manter uma implementacdo sustentavel e eficaz. Com procedimentos de
escalonamento em vigor, as partes interessadas podem garantir que:

e Os problemas sdo resolvidos de forma rapida, eficiente e eficaz;
e As partes interessadas correctas estejam envolvidas na resolucdo do problema; e
e Os problemas e as solucSes sejam documentados para futura responsabilizacdo.

Antes de desenvolver um AD em Mogambique, a resolucao de problemas com a implementacdo de solugdes era
morosa e nem sempre era claro quem era responsavel por resolver uma determinada questdo. Com o AD,
conseguimos estabelecer procedimentos de escalonamento claros quando surgiam problemas, como exemplo, ndo
ter o tamanho certo ou o nimero correto de veiculos prontos para a distribuicdo de produtos de saude para as
provincias ou unidades de saude especificas. Com o AD em vigor, definiu-se um processo para escalar e resolver este
problema, garantindo que os veiculos correctos eram atribuidos para transportar os produtos de forma mais
eficiente. Além disso, como o AD também estabeleceu metas claras e um prazo aceitdvel para todas as partes
interessadas, a resolucdo do problema foi incluida nos procedimentos de escalonamento.

Criar mecanismos de controlo e de apresentagdo de relatérios

Implementar um sistema de informagdo e avaliacdo do desempenho dos servigcos em curso.

Um AD deve ter um calenddrio claro para analisar o desempenho. Estas revisdes sdo normalmente efectuadas apds
cada prestacdo de servicos e numa base trimestral para analisar o cumprimento geral. A monitoria eficaz das
actividades e a aplicacdo da conformidade requerem um sistema, o que pode ser um desafio nos paises de baixa
renda, onde os sistemas de monitoria automatizados podem ndo estar disponiveis. As solucdes de distribuicdo
terceirizada tém operac8es de rotina que exigem uma monitoria regular do desempenho durante a vigéncia do
contrato.? Este sistema de monitoria e informac3o ¢ o que ajuda o governo a obter o maximo valor de uma parceria
com um transportador do sector privado.

A concepcdo de um mecanismo de monitoria e comunicacdo adequado ao contexto nacional exige uma forte
coordenacdo e comunicacdo entre o prestador de servicos e o cliente. Isto significa que deve dar prioridade a
resolucdo colaborativa de problemas entre as partes interessadas. Embora ter consequéncias definidas para o
incumprimento seja uma componente importante de um AD, ter um mecanismo de colaborac¢do para resolver
problemas ajuda a reforcar as parcerias e a garantir a confianca necessaria para partilhar informacgdes e dados. Sem
estabelecer um mecanismo eficaz de monitoria e comunicacdo, é dificil resolver as violagdes do AD e manter as
partes interessadas informadas e responsaveis pelo desempenho da solucdo de distribuicdo terceirizada.

Conclusao

A criacdo de um AD acrescenta a estrutura necessaria ao processo de distribuicdo terceirizada. Proporciona aos
governos uma melhor compreensao da planificacdo da distribuicdo, desde o nimero de camides necessarios para
transportar produtos de salde até a planificacdo feita nos armazéns a nivel nacional, provincial e das unidades de
salde. Um AD ajuda os prestadores de servicos e os clientes a medir a eficiéncia e os custos, bem como a
compreender as causas profundas dos problemas de distribuicdo. Através da criacdo de mecanismos de
responsabilizacdo e comunicagdo entre sectores, um AD zserve como um documento vivo para melhorar
continuamente as solugdes de distribuicdo terceirizada.
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Contacte o OTRC para saber mais sobre como estabelecer um AD para solucbes de distribuicdo terceirizada no seu pais
através do otrc@villagereach.org

Ver outros recursos do OTRC em otrcsupport.org
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