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| Dados do trabalho:

| Caodigo de identificacdo: 556

| A) TITULO DA IDEIA/PROJETO

Titulo:

A Contratualizacdo da Eficéacia: a utilizagdo de indicadores de Acordo de Nivel de Servigo nos contratos da
Intendéncia da Cidade Administrativa.

B) Tema:

Gestéo de Materiais e Servicos, Logistica e Patrimdnio

| C) Categoria a que concorr e

-Categorias CATEGORIA SERVIDOR - Modalidade C: Trabalho implementado ou em processo de implementacéo,
desenvolvido por servidor ou grupo de servidores, que receba suporte técnico/financeiro EXTERNO ao orgao/entidade
(consultoria externa, convénios, parcerias com entidades ndo governamentais, etc.), assim como ag0es previstas em
PROJETO ESTRUTURADOR ou em item de AGENDA SETORIAL.

D) RESUMO DA IDEIA/PROJETO

Resumo:

O Projeto Cidade Administrativa— CA — deu uma contribuicdo importante a modernizac&o da gestdo publica estadual
ao inovar naforma de contratacdo de produtos e servicos. Respeitando as normas licitatorias vigentes, 0s novos
contratos que foram celebrados para aimplantagdo da Cidade Administrativainovaram ao definir como objeto o
resultado deles esperado e ndo 0 meio para atingir tais resultados, como era 0 costume na administragéo publica
estadual anteriormente. Para concretizar essa estratégia de negécio, foram definidos indicadores de desempenho a
serem atingidos pel os prestadores, chamados de Acordos de Nivel de Servigo — ANS. Esses ANS, foram inseridos na
cldusula de pagamento de cada um dos contratos celebrados pela Intendéncia da Cidade Administrativa. O resultado
de sua aferigéo vincula o pagamento do fornecedor, tornando-a imperiosa. Pretendeu-se com medida a obtenco
de uma gestdo mais eficiente dos recursos materiais e dos servigos e a otimizagao do atendimento prestado aos
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servidores instalados na Cidade Administrativa. Essa nova forma de contratualizac8o da eficécia foi implantada com
auxilio de consultoria externa, principa mente no desenvolvimento dos indicadores das ANS. Outros importantes
recursos que contribuiram para o resultado positivo da agéo foram o contrato de fiscalizag&o de fornecedores, que
fornece mensalmente o resultado dos indicadores de ANS, e os sistemas de informética M S Dynamics CRM e
Moehius, que catalisam umarelagéo 6tima entre fornecedores e usuarios. Os resultados obtidos com a agdo podem ser
facilmente medidos e os niimeros apontam a evolugdo da maturidade da relagdo entre contratante e contratado e uma
melhor prestacéo de servico para o usuério final. Vérias foram as ligdes aprendidas, principalmente no desenho dos
indicadores de ANS e naforma de medi-los. Mas, por ser um processo continuo, acredita-se que ainda hd muito o que
se aprender e melhorar.

| E) ESCOPO DA IDEIA/PROJETO

1) Caracterizacdo da situacéo anterior:

A Cidade Administrativa Presidente Tancredo Neves (CA) é um empreendimento que iniciou a suas atividades em
fevereiro de 2010, alinhado com o plano de eficiéncia do governo estadual de Minas Gerais, propiciando areunido de
guase sessenta érgéos e entidades do Governo de Minas Gerais, representados por cercade 16 mil pessoas em um
tnico local. A integragdo da méguina publica nas edificagdes da CA foi pensada de forma a proporcionar condigdes
ideais para a execucdo do trabalho dos servidores, com a criagdo de ambientes que permitem a colaboragéo, asinergia
e 0 compartilhamento de servigos entre os 0rgaos e entidades que conferissem a administragdo publica mais qualidade,
agilidade e eficiéncia na prestacdo dos servicos.

Paralograr éxito em sua empreitada de tornar a CA um modelo de eficiéncia em servicos de &rea meio, buscou-se
rever a metodologia de contratacfes publicas. O modelo de contratacdo de servigos administrativos extensamente
utilizado por 6érgéos e entidades anteriormente a mudanga paraa CA compreendia, em geral, a definicéo de
quantitativos sobre os quais se buscava 0 menor preco em um processo licitatério. Mesmo as dispensas de licitagao
eram definidas também através de um calculo de insumos necessérios para o a cance de um determinado servigo. Os
servicos de limpeza, por exemplo, eram contratados e pagos a partir de um calculo de postos de trabalho de faxineiros
e de quantitativos de material de limpeza. A manutenc&o de elevadores era contratada a partir da precificagdo purae
simples de manutencdes corretivas e preventivas necessarias.

Outra caracteristicatipica do modelo de contratagcéo anterior diz respeito as penalidades por descumprimento
contratual por parte da contratada. Uma vez contratado o servico, qualquer inadimpléncia parcial ou total de obrigacéo
pelo fornecedor s6 podia acarretar em desconto financeiro apés as formalidades exigidas por um processo
administrativo punitivo, descritas pelo Decreto Estadual 44.431. A burocracia exigida para o processo administrativo
punitivo definida pelo citado decreto tornava o penalizacdo de empresas de tal forma morosa, que 0 processo em si ja
era desmotivador e levava, diversas vezes, a ndo penalizacdo das faltas dos fornecedores.

Por fim, outro elemento que distingue o model o antigo do que veio a ser implementado pela | ntendéncia da Cidade
Administrativafoi a metodologia de formalizagdo de ocorréncias contratuais. Enquanto nos contratos antigos as
obrigacfes ndo cumpridas pela empresa poderiam facilmente n&o ser registrada no processo administrativo do
contrato, dificultando a existéncia de uma memaria processual do desempenho do fornecedor, na nova metodologia, o
registro de ocorréncias torna-se etapa sem a qual 0 pagamento néo € realizado. Em outras palavras, o registro de faltas
puniveis do fornecedor deixou de ser uma faculdade do gestor de contrato, e passou a ser uma etapa do fluxo aque o
pagamento mensal esta vinculado.

Outro aspecto relevante que constituia o problema anteriormente existente era a forma de acesso dos servidores
publicos estaduai s aos servigos de area meio disponibilizados pelos 6rgaos. Em geral, um servidor, parater
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solucionado um problema de ar condicionado, de impressdo, de limpeza, de correios, entre tantos outros, necessitava
localizar e contatar um outro servidor publico, responsavel por aguele tema, para, a partir dai, ter sua demanda
atendida. O atendimento das demandas dependia entdo de 3 fatores: (i) descobrir quem era o servidor responsavel pela
area dademanda; (i) localizar este servidor e colocar suademanda; (iii) depender da disponibilidade de tal servidor
e/ou de seus contratados em atender a demanda naquele momento.

2) Descricéo do trabalho:

O presente trabalho pretende descrever os esforcos envidados na Intendéncia da Cidade Administrativa paralevar a
realidade de gest&o de contratos a cultura da gest&o por resultados. Entendemos que as agdes promovidas trouxeram
contribuicBes para a modernizacdo da gestéo publica e causaram impacto positivo e significativo na érea de Gestao de
Materiais e Servicos.

Este impacto adveio do esfor¢o por se redefinir aforma de contratagdo publica buscando a gestéo eficiente dos
recursos materiais e servicos e otimizando o atendimento prestado, como seré detalhado posteriormente. A motivagédo
do trabalho ancora-se em suainegavel importancia. Em um estado que prima por reformas administrativas com focos
na eficiéncia, na eficécia, e na efetividade de suas paliticas publicas, hgja vista 0 Chogque de Gestéo, o Estado para
Resultado e 0 Estado em Rede, ndo se pode aceitar que aforma de contratacdo de produtos e servicos tenha o mesmo
retrégrado formato das contratagdes da Administracdo pré-modernizacao.

Por mais que os gestores publicos ainda estejam submetidos as limitac6es impostas pelalei 8.666/93 e ainfluéncia dos
Orgéos de controle que impdem a cultura dos processos impressos em papel e da auditoria de procedimentos, em
detrimento a um possivel e desgjavel controle por resultados, buscou-se pensar em um novo modelo de contratacéo,
gue respeitasse a legislagcdo em vigor, mas que ao mesmo tempo trouxesse maior eficiéncia paraa Administracgo.

O modelo proposto e implementado trouxe inovagdo ndo nos procedimentos, que continuam respeitando as limitacdes
acima expostas, mas na alteracéo naforma de pensar o objeto a ser contratado. Na prética, a evolugéo alcancadafoi
passar a contratar resultados (a eficacia em si) em detrimento da antiga forma de contratagéo de servicos, que focava
na contratacdo dos meios para se atingir um fim. Por exemplo: em um contrato de limpeza, ao invés de contratar
postos de trabalho de limpeza (meio) como sempre foi realizado no governo estadual, passou-se contratar metros
quadrados limpos. Em um contrato de manutencgéo de elevadores, ao invés de se contratar o servico de manutencao
(meio), passou-se a contratar a disponibilidade destes elevadores. Afinal, o que se busca ndo séo postos de limpeza ou
horas de manutencéo. O que se busca seriam &rea limpa e elevadores funcionando.

No governo federal, estainovacdo foi introduzida pela Instrucdo Normativa 02/2008 que institui que:

“Art. 11. A contratacdo de servicos continuados devera adotar unidade de medida que permita a mensuracdo dos
resultados para o pagamento da contratada, e que elimine a possibilidade de remunerar as empresas com base na
guantidade de horas de servigo ou por postos de trabalho.”

()

“8 3° Os critérios de aferic@o de resultados dever&o ser preferencial mente dispostos na forma de Acordos de Nivel de
Servigos, conforme dispde esta Instrucdio Normativa e que dever ser adaptado as metodol ogias de construcdo de ANS
disponiveis em model os técnicos especializados de contratagdo de servicos, quando houver.

§ 4° Para a adocgéo do Acordo de Nivel de Servico € preciso que exista critério objetivo de mensuracdo de resultados,
preferencialmente pela utilizacdo de ferramenta informatizada, que possibilite a Administragéo verificar se os
resultados contratados foram realizados nas quantidades e qualidades exigidas, e adequar o pagamento aos resultados
efetivamente obtidos.”
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2.1) Rede de Governo:

Rede de Governo Integrado, Eficiente e Eficaz

3) Objetivos propostos e resultados visados:

Melhoria de processos internos, beneficios sociais, beneficios ambientais

Objetivo Geral:

Implementar metodol ogia de contratagéo publica com foco no resultado, vinculando a remuneragdo do prestador a
qualidade do servigo obtida, de formaamelhorar o servico efetivamente prestado, gerando esta percepcéo nos
usuérios e sem gerar 6nus extras para os cofres publicos.

Objetivos especificos:

a) vincular o pagamento de prestadores em todos os contratos de prestacédo de servicos da Cidade Administrativa a
atendimento de indicadores de qualidade chamados Acordo de Nivel de Servigo (ANS);

b) disponibilizar uma forma de integrar diretamente as necessidades dos servidores |otados na Cidade Administrativa
com as empresas contratadas, sem necessidade de intermediacéo de servidor da Intendéncia;

¢) buscar o equilibrio entre a solucao répida de problemas e o custo operaciona do contrato.

A inexisténcia de agdes semel hantes no setor publico brasileiro demonstra arelevancia do tema. Até mesmo para o
governo de Minas Gerais, que tem se destacado no cendrio nacional e internacional pela vanguarda nos processos de
modernizacdo de gestdo publica, atematica é nova

Outro ponto que merece destague é aimportancia do volume das compras governamentais no Brasil. Em 2005, as
compras publicas de bens e servicos nos niveis federal, estadual e municipal foram de R$ 114,2 bilhdes, ou seja, 6%
do PIB (VIEIRA apud TRIDAPALLI; FERNANDES e MACHADO, 2011).

4) Resultados obtidos:

Eram resultados esperados pela Intendéncia da CA:

a) ter aempresa como principal interessado em oferecer um servico de qualidade;

b) atender a demanda de 16 mil usuérios de forma eficiente, sem onerar demasiadamente os recursos humanos da
Intendéncia;

¢) ter disponibilidade de servicos que satisfizessem os servidores publicos estaduais.

Resultados obtidos:

Atuamente existem na Intendéncia da Cidade Administrativa aproximadamente 60 contratos em vigor para atender as
demandas dos servidores nas areas de alimentacdo, tecnologia da informacdo, gestdo de espacos (limpeza,
conservacdo, salas de reuni&o), escritdrio (mensageriainterna e externa, reprografia e impressdo), transporte,
manutencado predial, salide e seguranca. Tais contratos possuem 118 indicadores de desempenho ao todo, que tém
funcéo de Acordo de Nivel de Servico, ou sgja, s80 as metas estabel ecidas entre a Intendéncia da CA e as empresas
fornecedora, que, se ndo forem atingidas, impactaréo negativamente no pagamento desta empresas.

O monitoramento permanente de tais indicadores demonstra uma crescente evolugdo do grau de maturidade das
relacBes contratuais entre Intendéncia da CA e os prestadores de servico, traduzida em melhores servicos prestados.
Em outras palavras, os indicadores avaliados apresentam uma melhora més ap6s més.
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Cabe destacar como resultado obtido o Portal de Servigos da CA, produzido com base em um sistema de gestéo de
relacionamento com clientes. Este portal permite 0 acesso de qualquer um dos 16.000 servidores da CA, em um Unico
local, aos mais de 200 servigos prestados pela Intendéncia, direta ou indiretamente. Importante dizer que este acesso
independe da intermediacdo de um servidor da Intendéncia, o que garante cel eridade e impessoalidade no processo.
Atualmente, se um servidor tem uma demanda, como, por exempl o, atualizar um software em seu computador de
trabalho, ndo é necessério descobrir o responsavel por esse tipo de servico, localizé-lo e torcer para que ele possa
atendé-lo. Bastaligar no nimero 9 de qualquer telefone na CA, e solicitar o servigo.

O que hoje ja parece comum, ordinério e até rotineiro, é fruto de um processo inovador do Projeto Cidade
Administrativa, inimaginavel até entdo. Pode-se dizer que obteve-se como resultado a modernizagdo da gestao
publica, por se ter obtidos resultados positivos na percepegéo dos servidores quantos aos servigos prestados e na
garantia de que se esta remunerando os servicos pelo nivel de qualidade entregue, sem onerar demasiadamente os
cofres publicos.

Em anexo um consolidado dos indicadores do més de marco.

5) Publico-alvo do projeto:

O trabalho teve como publico alvo todos os mais de 16 mil servidores e funcionarios da Cidade Administrativa, de um
modo geral, por terem suas demandas atendidas de forma mais eficaz. Cabe destacar que 0 modelo de gestéo adotado
pode ser utilizado em diversas politicas publicas. O potencial de ganho em se usar Acordo de Nivel de Servico em
todos os contratos do estado é consideravel, sgjam eles de &rea meio ou de area fim. Pode-se dizer que tal modelo pode
ser ainda replicado para outros entes da federagéo.

5.1) Municipios'r egides beneficiados:

Municipios

Cidade:

-Belo Horizonte

6) Acdes e etapas da implementacao:
6.1) Acdes e Atividades desenvolvidas:

6.6.1.1 — Definicdo dos servigos a serem contratados

Ainda antes do final da construcdo da dos prédios que formariam a Cidade Administrativa, uma reduzida equipe de
servidores apoiados por um servico de consultoria externa comegou a definir os produtos e servicos que seriam
contratados pel o entdo Nucleo Gestor da Cidade Administrativa (posteriormente transformado em Intendéncia da
Cidade Administrativa). Como regra geral, foi centralizada na Intendéncia a compra de todos os produtos e servigos
comuns aos 6rgédos e entidades que seriam instalados na CA, excetuados alguns que jatinham sido objeto do projeto
Gestéo Estratégica de Suprimentos — GES, tais como passagens afreas e material de escritorio.

Em linhas gerais, os produtos e servicos elencados para serem centralizados foram os de: energia; dgua e esgoto;
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gestdo de estacionamento; fornecimento de bebidas quentes; servico de copeiros e garcons; servico de recepcionista;
servico de vigilancia desarmada; servigo de manutencdo elétrica, predial, hidréulica e de ar condicionado; manutengéo
dos sistemas de combate a incéndio; manutencdo de elevadores; jardinagem; limpeza e controle de pragas; gestéo e
armazenagem de documentos; hospedagem de dados dos sistemas de Tecnologia da |nformac&o e Comunicagéo - TIC;
aquisicdo de licencas de software; telefonia fixa; fornecimento de infraestrutura de TIC; acesso ainternet; TV por
assinatura; mensageria interna e externa; reprografia e impressdo; fornecimento de mobiliério; servico de transporte de
bens paraa mudanca paraa CA; servico de atendimento médico de urgéncia e emergéncia; e fornecimento de

refei goes.

6.6.1.2 — Definicdo dos indicadores de nivel de servigo e de suas respectivas metas

Ap6s a definicdo dos servigos que seriam contratados, passou-se a construcdo de indicadores que espelhassem areal
medicdo do resultado alcangado. Os indicadores deveriam ao mesmo tempo ser de mensuragéo facil e corresponder
aos principais anseios dos usuarios.

Compostos os indicadores, iniciou-se a etapa de construcdo das metas a serem alcancadas pel os fornecedores. Tais
metas deveriam ser desafiadoras o suficiente para que tenha um contrato com bom nivel de qualidade, mas ndo
exigentes demais, a ponto de encarecer excessivamente o contrato, dada a necessidade de mobilizac&o de recursos pelo
fornecedor para atender a meta. Outra preocupacdo no estabel ecimento de metas € o escalonamento de resultados, a
fim de evitar puni¢des maniqueistas. O ndo atingimento de metas deve gerar um desconto no pagamento do
fornecedor, mas tal desconto deve ser justo e proporcional ao tamanho dafalta. A discusséo dos indicadores e metas
foi feita, namedida do possivel, com os futuros licitantes, em momento de consulta publica de edital, quando houve,
ou em momento de pesquisa de inteligéncia externa do negécio, em entrevistas com parcela representativa do
mercado.

6.6.1.3 — As contratacOes

Definido o escopo do servico e arespectiva forma de pagamento (indicadores de ANS e metas), procedeu-se aos
processos administrativos de compras. O pregdo foi adotado como regra geral, como prevé alegislagdo. A dispensade
licitac8o também foi adotada nos casos de contratacdo de servigos de empresas publicas estaduais.

Uma contratacdo que foi de especia importanciafoi a dos servicos de fiscalizacdo de contratos. Sem o apoio de uma
empresa com expertise em mensuracgdo de indicadores teria sido muito dificil realizar mensalmente o pagamento de
mais de 70 fornecedores.

6.6.1.4 - Inicio da medicdo dos indicadores

Outra etapa importante se deu com o inicio da medic&o dos indicadores de ANS. Somente neste momento se pode
avaliar asfahas, dificuldades e inconsisténcias de mensuracéo dos niveis de servigo. Em alguns casos, houve
necessidade de se conceder ao fornecedor periodo de caréncia para atingimento da meta proposta, por culpado
contratante. Em outros casos houve necessidade de alterar aforma de mensuragéo ou aférmula de cllculo através de
termos aditivos.

6.6.1.5 — Monitoramento dos resultados e correcdo de desvios

Os resultados sdo monitorados mensal mente através de um ciclo de reuni8es que segue a seguinte metodol ogia:

a) até o 1° dia Util, a Intendéncia recebe eventuais relatérios dos fornecedores,

b) até o 5° dia Util, a empresa de verificacdo independente consolida os relatérios de cada contrato e envia para
gestores e gestores adjuntos;

c) até 0 10° dia util ocorre uma reunido por cada frente de trabalho (transporte, obras, aimentagéo, TIC, seguranca,
comuni cacdo, gestao de espagos e escritorio).

d) Na dltima semana do més ocorre reunido com a Intendente da Cidade Administrativa em que sdo discutidos os
casos mais relevantes e sugere-se correcdo de desvios.

6.2) Prazo paraimplementacdo do projeto:
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De 6 meses a2 anos

6.3) Unidade(s) Administrativa(s) Executor a(s):

O projeto foi implementado conjuntamente pelas unidades da I ntendéncia da Cidade Administrativa. Cabe ressaltar
gue a Intendéncia da Cidade Administrativafoi criada como 6rgéo pelaLei Delegada 179, em janeiro de 2011. Antes
destadata, a Intendénciatinha o nome de Nucleo Gestor da CA, e estava vinculada a estrutura da Secretaria de Estado
de Plangjamento e Gestdo — SEPLAG.

6.4) Parcerias do projeto:

Com parceria

Descricéo:

O projeto foi desenvolvido com parceria da consultoria Accenture, vencedora de concorréncia publica para assessor a
implantagdo do model o de gestéo da Cidade Administrativa. Todavia, cabe ressaltar que o objeto do contrato com esta
consultoria € muito mais amplo e abrangente que o trabal ho ora descrito, que envolve somente a metodologia de
vinculagéo de Acordo de Nivel de Servigo ao pagamento de fornecedores da Cidade Administrativa.

7) Recur sos utilizados
7.1) Recur sos humanos

Interno: Para a boa consecucgéo do projeto, o correto dimensionamento da equipe € um fator critico. No caso do projeto
Cidade Administrativa ndo foi diferente. A equipe de gestdo administrativa dos contratos, responsével pelatramitacéo
dos mesmos e pelo pagamento das faturas foi dimensionada também em 8 pessoas, uma para cada frente de trabaho, a
saber: alimentagdo, gestdo de espacos, transporte, TIC, escritério, salde e seguranca, obras e manutencéo, e
comunicagao.

Externo: A equipe terceirizada de fiscalizaco de contratos conta hoje com 11 pessoas. Esta equipe tem como funcéo
auditar em campo a execucao dos contratos, funcionando como os “olhos’ dos gestores de contratos da I ntendéncia da
CA, cujas atividades compreendem: (i) fiscalizagdo em campo dos niveis de servigo (ANS) e obrigagdes contratuais;
(i) inser¢do de relatérios em base digital (MS Dynamics) e auxiliar na reclassificag@o de servicos nos sistemas MS
Dynamics e Moebius; (iii) elaboracéo de notificagdes aos fornecedores; (iv) emissdo de relatério mensal de
fiscalizag&o por fornecedor, com o respectivo comunicado de guste de pagamento, suportando os gestores dos
contratos no célculo da remuneragdo dos fornecedores, a partir da consolidacdo dos resultados de desempenho
apurados (v) levantamento de oportunidades de melhoria dos contratos, e (vi) atuar como terceiro imparcial em
eventuais conflitos entre usuarios e fornecedores, amparando tecnicamente a equipe da Intendéncia da Cidade
Administrativa para atestar se 0 servico foi prestado a contento ou néo; (vii) andlise e conferéncia dos relatérios de
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execucdo contratual emitidos pelos fornecedores, (viii) acompanhamento da entrega de bens e servicos pelos
fornecedores da CA e (ix) auditoria de documentag&o de contratos, com vistas a verificar o cumprimento pelos
fornecedores das normas técnicas e obrigacoes legais e trabal histas; e (x) demais servigos afetos a gestdo de
fornecedores.

Vale lembrar, que no trabalho de concepcdo dos indicadores foram utilizados recursos de consultoria. No dpice do
projeto, ao todo 06 consultores estavam alocados para este servigo. Atualmente, entretanto, a metodol ogia foi
inteiramente assumida por servidores da Intendéncia.

7.2) Recur sos Financeir os

Interno: Os servigos terceirizados de manutengdo do sistema M S Dynamics CRM, o Call Center, a fiscalizagdo custam
mensal mente a I ntendéncia aproximadamente R$ 220.000,00, advindos do tesouro estadual. O contrato de consultoria
teve um vaor significativo. Contudo, a parte de desenho de ANS representou um esforgo menor frente aos demais

objetos do contrato.

Externo: Ndo ha

7.3) Recursos materiais
Interno: N&o ha

Externo: Ndo ha

7.4) Recur sos tecnol 6gicos

Interno: Outro importante recurso necessario para o sucesso do projeto foram os sistemas informacionais responsaveis
pelo registro de ocorréncias dos usuarios em relagéo aos servicos prestados pelos fornecedores. No projeto foram
utilizados dois principais sistemas, 0 MS Dynamics CRM e o Moebius. Este Ultimo exclusivamente para 0s servicos
daéreadeTIC.

Para auxiliar os usuérios que por algum motivo ndo conseguissem acessar 0s sistemas de seu computador, foi utilizado
também o recurso de Call Center, com seis postos de atendimento. O Call Center, todavia, € s6 mais umaformade
registrar o chamado, a reclamacdo e o0s €l 0gios no mesmo sistemas M S Dynamics CRM e o Moebius.

Externo: Ndo ha

7.5) Valor total estimado paraimplementacédo do projeto

N&o sabe

8) M ecanismos de avaliag&o do projeto proposto:
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9) Obstaculos identificados na implementacéo do pr oj eto:

Ha obstacul os

9.1) Solugdes a serem adotadas para a superacao dos principais obstaculos identificados:

Deformageral, é possivel classificar os obstaculos identificados em 3 naturezas: os obstacul os culturai's, os obstéculos
de definicdo de indicador e os obstaculos de medicao de indicadores.

Os obstaculos culturais foram observados tanto na relagdo com os usuérios dos servicos da Cidade Administrativa
guanto com os fornecedores. Os usuarios ainda resistem em utilizar o sistema de abertura de chamados, sistema este
essencial para que se possa fazer a medicdo de grande parte dosindicadores de ANS. Alguns usuérios ndo se sentem
/donos do problemal quando véem, por exemplo, uma pia entupida no banheiro, e por isso ndo comunicam, via
sistema, a necessidade do servico ser realizado. J& outros imaginam que alguém ja deve ter aberto o chamado para este
servico, correndo-se se o risco de que ninguém o faga, e o problema permaneca desconhecido pelo pretador.

Os fornecedores também tiveram dificuldades inciais de adaptacdo a nova metodol ogia de acompanhemento das ANS.
Deformageral, tais dificuldades diminuiram com o tempo.

A definicéo de indicadores de ANS foi outro obstaculo que teve que ser superado. Mesmo sabendo-se de antemé@o que
ndo haindicadores de desempenho perfeitos, que possam medir a totalidade da entrega dos prestadores, a escolha de
alguns poucos indicadores foi tarefa ardua. A necessidade de serem poucos indicadores foi percebida aindanafase de
plangjamento, tendo em vista a dificuldade de se operacionalizar a medicdo sistematica mensal da cada um deles.
Ademais, equalizar metas de qualidade para cada indicador que ndo onerassem sobremaneira arelacdo contratual com
0 Estado foi uma das principais preocupagdes da equipe responsavel.

Por fim, os obstéaculos na medic¢éo dos indicadores podem ser vistos sob duas 6éticas. Primeiramente pela percepcao de
gue alguns indicadores teoricamente excel entes ndo passavam pelo crivo da praticidade. Em outras palavras, ndo eram
passiveis de ser medidos por limitagdes técnicas ou tecnol gicas da | ntendéncia, e por isso tiveram que ser
descartados. Em segundo lugar, a medi¢do de alguns indicadores mostrou que a realidade medida era muito diferente
da realidade imaginada quando da confeccdo dos indicadores. Alguns indicadores e metas mostraram-se injustos com
o fornecedores, ou, melhor dizendo, seu resultado ndo guardava semelhanca com o nivel de qualidade percebido.
Esses indicadores precisaram, algumas vezes, sofrer revisdes. Um caso interessante € o indicador do contrato de
manutencdo de elevadores. A medicéo do indicador de desempenho que mede o tempo de indisponibilidade dos
equipamentos (elevador parado), por demandar um chamado via sistema, pode atrasar a propria prestacéo do servico.
Como neste caso ha urgéncia no servico, pois podem haver pessoas presas no e evador, optou-se por aterar aforma
como o indicador € medido, ndo sendo mais necessério o uso de sistema de chamados para tanto.
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