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Sobre este manual

No ano de 2023 foram 4.832 as entidades que procederam a registo de contratos junto do portal BASE,
0 que significa que s&o cerca de 5.000 entidades a efetuar procedimentos de formacéo e execuc¢do dos
contratos publicos sujeitos ao Cadigo dos Contratos Publicos (CCP) e legislagédo conexa. O numero de
operadores econémicos com quem as entidades adjudicantes celebraram contratos em 2023 foi de
169.494, e para um total de 192.067 contratos registados.

A contratacao publica, em sentido amplo, é constituida em duas grandes fases, perfeitamente distintas,
mas intimamente ligadas entre si: A fase da formacé&o do contrato e a fase da execuc¢éo do contrato.

Por sua vez, a fase da formacao do contrato, pode ser subdividida em 4 subfases:

« A fase do planeamento, da consulta preliminar ao mercado, da manifestagdo da necessidade, da
obtencao dos instrumentos financeiros necessérios, dos pareceres préevios vinculativos;

« A fase do inicio do procedimento até ao momento da resposta por parte dos operadores
econdmicos atraves da apresentacdo de propostas ou de candidaturas;

« A fase da andlise e avaliacdo das propostas até ao momento da adjudicacdo ou da revogac¢éo da
deciséo de contratar:

% A fase da concluséo do procedimento, que abarca o periodo entre a notificagdo da adjudicacéo

até a celebragédo do contrato (salvo quando essa celebragéo seja inexigivel ou dispenséavel).

A fase da execucdo do contrato compreende, por sua vez, a execuc¢ao das obrigacdes por parte do
cocontratante e do contraente publico, e, em determinados contratos, a subfase das obrigacdes
acessorias, vulgo, obrigacdes de garantia.

E nafase de execucdo que a figura do gestor do contrato assume um papel essencial.

O presente manual destina-se a gestéo de contratos publicos e pretende fornecer orientagdes praticas
e sugestdes gerais para apoiar uma gestéo eficaz dos contratos na administragédo publica. Pretende
fornecer linhas de acdo para que os gestores de contratos atuem de modo a assegurar a adequada
execucao dos contratos, através de uma atuacao diligente, evitando desperdicios, desvios e otimizando
a utilizacéo dos recursos publicos.

As informagBes contidas neste manual ndo sdo, de modo nenhum, vinculativas e ndo substituem o
aconselhamento juridico, técnico e financeiro que se torne necesséario. Devem ser lidas em conjunto
com a politica ou orientacBes especificas de cada entidade adjudicante sobre contratagdo publica,
prevencdo de riscos e gestdo de contratos.

Cada contrato deve ser gerido de acordo com 0s seus termos e condi¢des. Se surgir um problema em
relagdo a um contrato especifico deve procurar apoio junto do seu servico de aprovisionamento, ou,
em algumas situacdes, é aconselhavel procurar aconselhamento juridico.

Como utilizar este manual?

O manual esta dividido em capitulos e, em cada capitulo, sdo enumeradas as atividades e
consideracfes que ajudardo a gerir eficazmente o contrato, nas suas varias vertentes. Para melhor
visualizagdo séo utilizadas tabelas que ajudam a identificar diferentes niveis de complexidade para os
contratos, com base nas carateristicas e perfis de risco, e um quadro no inicio de cada fase fornece

3



“ Manual do
Gestor dos contratos publicos

IMPIC

Instituto
dos Mercados Publicos
do Imebiliario e da Construgéo

orientacdes sobre as atividades necessarias para cada nivel de complexidade. Neste quadro cada
atividade tem associada a ligacdo ao texto onde consta o desenvolvimento/descricao da atividade em
causa.

De referir que este manual procura abarcar todos os passos importantes na gestdo de contratos,
sugerindo a elaboracdo de documentos, como por exemplo planos. Fica ao critério de cada entidade,
dada a dimensao e estrutura da propria e dada a maior ou menor complexidade dos contratos em
causa, seguir ou ndo as sugestdes.

Assim, este Manual deve ser entendido como um guia que pode e deve ser adaptado de acordo com
as circunstancias, mas que da “pistas” importantes a ter em conta neste papel tdo importante e
fundamental que é a de gestor do contrato.

Da mesma forma, também as minutas que constam no final deste Manual, tém apenas o objetivo de
fornecer exemplos de documentos a elaborar pelo gestor do contrato durante o exercicio desta
importante atividade.
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1. Contratos Publicos

O que séao?

Sem pretensdes de aprofundar a teoria do direito das obrigac6es, podemos dizer que um contrato é
um acordo juridicamente vinculativo entre duas ou mais partes que especifica os direitos e obrigagdes
de cada uma delas na execucdo desse contrato.

Na sua forma mais simples, um contrato pressupde sempre uma declaracao negocial, num determinado
sentido, e a aceitacdo a essa declaracéo, através de uma outra declaracdo, desde que reunidos os
seguintes pressupostos:

- as partes no contrato devem ter ambas a intencéo de ficarem juridicamente vinculadas
- 0s termos do contrato devem ser certos e
- cada parte deve ter capacidade para celebrar o contrato.

Quando falamos de contratos publicos, a particularidade é a de que uma das partes do contrato seja
qualificada como entidade adjudicante.

De acordo com o artigo 2.°, n.° 1, 5) da Diretiva europeia 2014/24/UE, considera-se por “«Contratos
publicos», os contratos a titulo oneroso, celebrados por escrito entre um ou mais operadores
econdémicos e uma ou mais autoridades adjudicantes, que tenham por objeto a execugéo de obras, o
fornecimento de produtos ou a prestacéo de servigos”.

Fazendo uso do lexionario do Diério da Republica, pode-se definir o contrato publico como “o contrato
(definido este, por sua vez, como o acordo formado por duas - ou mais - declaracbes de vontade
destinadas a producao de efeitos juridicos) celebrado por uma entidade adjudicante (as entidades
adjudicantes sdo enumeradas nos artigos 2.° e 7.° do Cddigo dos Contratos Publicos, aprovado pelo
Decreto-Lei n.° 18/2008, de 29 de janeiro).

Embora um contrato ndo tenha necessariamente de ser outorgado por escrito para poder ser executado
(ainda que na verdade tenha sempre um suporte escrito, porque em Ultima analise sera constituido
pelo caderno de encargos e pela proposta adjudicada), o artigo 94.° do CCP estabelece que, salvo nos
casos previstos de inexigibilidade e dispensa de reducdo do contrato a escrito, este deve ser reduzido
a escrito através da elaboracdo de um clausulado em suporte informatico com a aposi¢cdo de
assinaturas eletrénicas, podendo sé-lo em suporte de papel quando néo tiver sido utilizada plataforma
eletrénica para a tramitagcao do procedimento.

Quando a reducéo do contrato a escrito ndo tenha sido exigida (artigo 95.° n.° 1 do CCP) ou tenha sido
dispensada(artigo 95.° n.° 2 do CCP), entende-se que o contrato resulta da conjugagdo do conteldo
do caderno de encargos com o contetdo da proposta adjudicada, ndo se podendo, porém, dar inicio a
gualquer aspeto da sua execucédo antes de decorrido o prazo de 10 dias a contar da data da notificacéo
da decisédo de adjudicacéo (ver paragrafo seguinte) e, em qualquer caso, nunca antes da apresentacao
de todos os documentos de habilitacdo exigidos, da comprovacdo da prestacdo da caucdo, quando
esta for devida, e da confirmacdo dos compromissos referidos na alinea ¢) do n.° 2 do artigo 77.° do
CCP, se aplicavel.

O prazo de 10 dias previsto ndo é aplicavel quando:
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a) Nao tenha sido publicado antincio do procedimento no Jornal Oficial da Unido Europeia (JOUE);

b) Se trate da celebracéo de contrato ao abrigo de acordo-quadro cujos termos abranjam todos os seus
aspetos ou que tenha sido celebrado apenas com uma entidade;

c¢) SO tenha sido apresentada uma proposta.

Salvo disposicdo em contrario constante do programa do procedimento, as despesas e 0s encargos
inerentes a redugdo do contrato a escrito sdo da responsabilidade da entidade adjudicante, com
excecdo dos impostos legalmente devidos pelo adjudicatario. E, no entanto, importante referir que,
sendo o contrato sujeito a fiscalizacéo prévia do Tribunal de Contas, o pagamento dos emolumentos
do visto é da responsabilidade do cocontratante nos termos do artigo 46.° da Lei de Organizacéo e
Processo do Tribunal de Contas, sendo tal pagamento condicéo de eficacia do contrato.

No ambito da contratacéo publica, e na fase da formacéo do contrato, é através do caderno de encargos
gue a entidade adjudicante estabelece as clausulas do contrato que pretende vir a celebrar na
sequéncia de um determinado procedimento pré-contratual (cfr. o n.° 1 do artigo 42.° do CCP).

As clausulas do caderno de encargos relativas aos aspetos da execucdo do contrato submetidos a
concorréncia (i.e. os que correspondem ao(s) fatore(s) que constituilem) o critério de adjudicagéo)
podem fixar os respetivos parametros base a que as propostas estdo vinculadas, e podem dizer
respeito a quaisquer aspetos da execuc¢do do contrato, tais como 0 preco a pagar ou a receber pela
entidade adjudicante, a sua reviséo, o prazo de execuc¢do das prestagcdes objeto do contrato ou as suas
caracteristicas técnicas ou funcionais, bem como as condi¢6es da modificacdo do contrato, devendo
ser definidos através de limites minimos ou maximos, consoante 0s casos, sem prejuizo dos limites
resultantes das vinculag6es legais ou regulamentares aplicaveis.

O caderno de encargos pode também descrever aspetos da execu¢do do contrato ndo submetidos a
concorréncia, nomeadamente mediante a fixagdo de limites minimos ou méximos a que as propostas
estdo vinculadas.

Num procedimento de contratacdo, a entidade adjudicante deve definir com clareza e objetividade o
objeto da contratagédo, os requisitos técnicos e a modalidade de avaliagdo das propostas.

z

A elaboragdo de termos de referéncia e especificacdes técnicas € uma tarefa complexa, mas
fundamental para o sucesso de um processo de contratacao publica.

Os termos de referéncia sdo um documento mais amplo que as especifica¢des técnicas. Eles fornecem
um contexto geral para a contratacao, incluindo:

v Justificacdo: Razdes para a contratacédo e seus objetivos.

v Objeto: Descri¢édo detalhada do bem, servigo ou obra a ser adquirido.

v Especificagfes técnicas: Detalhes técnicos do objeto, incluindo caracteristicas, materiais,
desempenho, etc.

v" Cronograma: Prazos para execugao e entrega.

v' Critérios de avaliacao: Critérios que serdo utilizados para avaliar as propostas.

v' Condicdes de pagamento: Forma de pagamento e prazos.

v"  Responsabilidades das partes: Delimitacdo das responsabilidades da entidade contratante e do

contratado.

10



“ Manual do
Gestor dos contratos publicos

Instituto
dos Mercados Publicos
do Imebiliario e da Construgéo

As especificacfes técnicas sdo uma parte integrante dos termos de referéncia e concentram-se nos
aspetos técnicos do objeto a ser adquirido. Elas devem ser claras, precisas e completas, de forma a
evitar dlvidas e permitir que os operadores econdmicos elaborem propostas que satisfacam o interesse
publico subjacente ao contrato a celebrar. Através das especificacdes técnicas ndo se deve, de forma
desproporcionada, limitar uma ampla concorréncia.

A elaboracgédo de termos de referéncia e especificagfes técnicas € importante permitindo, entre outros
aspetos, a:

» Garantia da qualidade: Assegura que o objeto (bem, servico ou obra) adquirido atenda as
necessidades da entidade contratante;

» Transparéncia: Permite que todos os operadores econdmicos tenham as mesmas informacdes e
condicdes para participar no procedimento;

» Concorréncia: Estimula a concorréncia ao permitir que os operadores econémicos apresentem
propostas mais competitivas.

» Eficiéncia: Evita atrasos no procedimento e modificagdes objetivas durante a execug¢éo do contrato.

Como elaborar termos de referéncia e especificacbes técnicas eficazes:

Ser claro e objetivo: Evitar termos técnicos complexos e ambiguidades.

Utilizar linguagem precisa: Definir os termos técnicos de forma clara e concisa.

Ser completo: Incluir todas as informacdes relevantes para a contratacéo.

Ser flexivel: Permitir a apresentacdo de solu¢des inovadoras.

Rever os documentos (de preferéncia por outra pessoa) antes de publici-los para evitar erros.

YV VVYVYYVY

Os contratos publicos sdo marcados por procedimentos formalizados, burocraticos e rigorosos, ao
passo que 0s contratos estritamente privados se sobressaem pela sua adaptabilidade e facilidade de
ajuste em situacdes adversas.

A diferenca entre os dois emerge pelo facto dos contratos celebrados pela administracéo publica por
terem associados dinheiros pulblicos, estdo necessariamente sujeitos a um maior rigor na sua
celebracado e sujeitos a um escrutinio da sociedade civil.

Qual o conteddo de um contrato?

Tal como refere o n.° 1 do artigo 96.° do CCP, faz parte integrante do contrato, quando este for reduzido
a escrito, um clausulado que deve conter 0s seguintes elementos:

a) A identificacao das partes e dos respetivos representantes, assim como do titulo a que intervém,
com indicacdo dos atos que os habilitem para esse efeito;

b) A indicacdo do ato de adjudicacdo e do ato de aprovacdo da minuta do contrato;

¢) A descricdo do objeto do contrato;

d) O preco contratual ou o preco a receber pela entidade adjudicante ou, na impossibilidade do seu
célculo, os elementos necessarios a sua determinacéo;

e) O prazo de execuc¢do das principais prestacdes objeto do contrato;

f) Os ajustamentos aceites pelo adjudicatario;

g) A referéncia a caucao prestada pelo adjudicatério;

11
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h) Se for o caso, a classificacdo orcamental da dotacdo por onde sera satisfeita a despesa inerente ao
contrato, a realizar no ano econémico da celebragdo do mesmo ou, no caso de tal despesa se realizar
em mais de um ano econdmico, a indicacdo da disposicao legal habilitante ou do plano plurianual
legalmente aprovado de que o contrato em causa constitui execugdo ou ainda do instrumento,
legalmente previsto, que autoriza aquela reparticdo de despesa;

i) A identificacdo do gestor do contrato em nome da entidade adjudicante;

i) As eventuais condigbes de modificacdo do contrato expressamente previstas no caderno de
encargos, incluindo clausulas de revisdo ou opcao, claras, precisas e inequivocas.

Sao nulos os contratos a que falte algum dos elementos essenciais referidos nas alineas a) a i), a nao
ser que estes elementos se encontrem identificados nos documentos que integram o contrato.

Uma das causas de nulidade do contrato, € precisamente a ndo identificacdo do gestor do contrato. O
n.° 7 deste artigo estabelece que esta nulidade ndo opera se a identificacdo do contrato constar no
caderno de encargos. No entanto, considerando que segundo a Comissdo Nacional de Protecdo e
Dados tem o entendimento que o nome do gestor do contrato € um dado pessoal, ndo deve, em caso
algum, essa identificagdo constar do caderno de encargos.

Fazem sempre parte integrante do contrato, independentemente da sua redugdo, ou ndo, a escrito:

» Os suprimentos dos erros e das omissdes do caderno de encargos identificados pelos concorrentes,
desde que esses erros e omissdes tenham sido expressamente aceites pelo 6rgdo competente para
a decisdo de contratar;

Os esclarecimentos e as retificacdes relativos ao caderno de encargos;

O caderno de encargos;

A proposta adjudicada;

Os esclarecimentos sobre a proposta adjudicada prestados pelo adjudicatério.

YV V V VY

Em caso de divergéncia entre estes documentos e o clausulado do contrato, prevalecem os primeiros
(cfr. artigo 96.° n.° 5 do CCP), salvo quanto aos ajustamentos propostos de acordo com o disposto no
artigo 99.° e aceites pelo adjudicatario nos termos do disposto no artigo 101.°.

O 6rgédo competente para a deciséo de contratar pode propor ajustamentos ao conteddo do contrato a
celebrar, desde que estes resultem de exigéncias de interesse publico e, tratando-se de procedimento
em que se tenha analisado e avaliado mais de uma proposta, seja objetivamente demonstravel que a
respetiva ordenacdo ndo seria alterada se os ajustamentos propostos tivessem sido refletidos em
qualquer das propostas.

Os ajustamentos referidos ndo podem implicar, em caso algum:

a) A violacédo dos parametros base fixados no caderno de encargos nem a dos aspetos da execucao
do contrato a celebrar por aquele ndo submetidos a concorréncia;

b) A incluséo de solu¢des contidas em proposta apresentada por outro concorrente.
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2. Qual o papel do Gestor do contrato?

O que é a gestdo de contratos?

A gestéo de contratos, em sentido amplo, € uma atividade continua que envolve vérias etapas, incluindo
a analise de desempenho em relacdo aos termos do contrato para maximizar o desempenho
operacional e mitigar riscos financeiros, concretamente a verificacdo em tempo real se o contrato se
encontra a ser executado de forma exata e pontual. A gestdo de contratos abrange técnicas, recursos
e procedimentos administrativos tendentes a garantir o acompanhamento de todo o ciclo de vida de um
contrato

Quando falamos na gestdo de contratos publicos, é importante que estes sejam geridos de forma
permanente durante todo o seu periodo de execucédo, em conformidade com as respetivas clausulas
contratuais, termos e condi¢des. Deste modo, assegurar-se-a que o desempenho do cocontratante é
monitorizado e alvo de corre¢fes, se for o caso, que as partes interessadas envolvidas e o 6rgédo
competente estdo bem informados e que todos os requisitos do contrato sdo cumpridos, garantindo
assim que o contrato satisfaz (e esta em condi¢c6es de continuar a satisfazer, se ainda se encontra em
execucdao) o interesse publico subjacente a sua celebracéo.

A gestao do contrato refere-se a todas as atividades empreendidas pela entidade publica, através do
gestor (ou gestores) do contrato, depois deste ter sido assinado ou iniciado, para garantir que todas as
partes cumpram as suas obrigacdes, para gerir o desempenho do contrato (incluindo qualquer acéo
preventiva e corretiva) e para alcancar os resultados acordados.

Cada contrato é diferente. Um contrato pode ser simples, mas um outro poder ser constituido por
especiais caracteristicas de complexidade técnica ou financeira. Um pode ser de execucdo imediata,
outro de duragéo prolongada, inclusivamente com durag&o superior a 3 anos.

Numa “aquisicdo” simples, a gestdo do contrato pode centrar-se na confirmagdo de que os bens,
servicos ou obras adquiridos sdo fornecidos atempadamente, de acordo com as caracteristicas
acordadas, no local acordado e pelo preco acordado. No caso de um contrato mais complexo ou
estratégico, na gestdo do contrato devem ser elaborados indicadores de execugdo quantitativos e
gualitativos adequados, que permitam, entre outros aspetos, medir os niveis de desempenho do
cocontratante, a execuc¢dao financeira, técnica e material do contrato, a execucao de metas faseadas e
pode ter de se garantir a integragdo com sistemas ou ativos existentes ou a aplicacdo de avanc¢os ou
inovacgdes tecnoldgicas, por exemplo.

A gestdo dos contratos pode resumir-se, tendo sempre em conta a sua complexidade, aos seguintes
elementos:

= Governacao do contrato: estabelecer os mecanismos de intervencdo e comunicagéo das partes
interessadas, as disposicfes de supervisdo, 0s sistemas, 0s processos, a tomada de decisdes e
a elaboracédo de relatoérios.

» Gestdo do desempenho: a escolha das métricas e indicadores (qualitativos e quantitativos), a
medicao, o controlo e a avaliacdo em funcéo das medidas de desempenho acordadas para permitir
o0 alerta precoce e a resposta a problemas de desempenho.

= O controlo e a avaliagdo dos produtos a entregar para permitir a sua aceitacéo e a obtencao dos
resultados do contrato.
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= Gestdo da relacdo com os cocontratantes: inclui a criacdo de mecanismos de colaboracdo com o
cocontratante.

= Administracdo do contrato: as atividades administrativas (tais como correspondéncia, e-mails, atas
de reunides, relatérios, etc.) realizadas para apoiar as atividades diarias do contrato, efetuar
registos e estabelecer praticas, as quais, em sede de auditoria, cumprem os requisitos de
transparéncia.

O que é o0 gestor do contrato?

A figura do “gestor do contrato” surge com o Decreto-Lei n.° 111-B/2017 de 31 de agosto, o qual
procedeu a 9.2 alteracao do CCP e transpde as Diretivas n.°s 2014/23/UE, 2014/24/UE e 2014/25/UE,
todas do Parlamento Europeu e do Conselho, de 26 de fevereiro de 2014 e a Diretiva n.° 2014/55/UE,
do Parlamento Europeu e do Conselho, de 16 de abril de 2014.

O gestor do contrato surge com a fungédo de acompanhar permanentemente a execuc¢do do contrato, e
como ferramenta de promocdo de um desempenho de qualidade de todos os que colaboram no
exercicio de tarefas de relevancia publica.

Com ele pretende-se assegurar a monitorizacdo dos contratos; garantir a eficiente gestéo de contratos
publicos e imprimir rigor, transparéncia, controlo da despesa e boa gestdo dos dinheiros publicos.

Foi, assim, aditado o artigo 290.°-A ao CCP o qual refere que o contraente publico deve designar um
gestor do contrato, com a fungdo de acompanhar permanentemente a execucdo deste. Cada
contraente publico pode definir as fungdes do gestor do contrato e delegar poderes para a ado¢ao das
medidas tidas por convenientes (exceto em matéria de modificacdo e cessacdo do contrato) mas,
guando se trate de contratos com especiais caracteristicas de complexidade técnica ou financeira ou
de duracdo superior a trés anos, o gestor deve elaborar indicadores de execucdo quantitativos e
gualitativos adequados a cada tipo de contrato, que permitam, entre outros aspetos, medir os niveis de
desempenho do cocontratante, a execucao financeira, técnica e material do contrato.

Caso o gestor detete desvios, defeitos ou outras anomalias na execugdo do contrato, deve comunica-
los de imediato ao 6rgédo competente, propondo em relatério fundamentado as medidas corretivas que,
em cada caso, se revelem adequadas. Ao gestor do contrato podem ser delegados poderes para a
adocao destas medidas, exceto em matéria de modificacdo e cessacao do contrato.

Sobre a figura do gestor do contrato, o IMPIC, em 2019, fez publicar a Orientacdo Técnica 05/CCP/2019

Com a publicacdo da Lei n.° 30/2021, de 21 de maio, que aprova medidas especiais de contratagédo
publica e altera o Cédigo dos Contratos Publicos, o artigo 290.°-A passou a referir que o contraente
publico deve designar um ou mais gestores do contrato, com a funcdo de acompanhar
permanentemente a execucdo deste, sendo que, caso designe mais do que um gestor do contrato,
deve definir de forma clara as funcdes e responsabilidades de cada um, mantendo-se, para cada um
dos gestores nomeados as obrigacdes anteriormente previstas.

Em casos excecionais, devidamente fundamentados, o contraente publico pode contratualizar a gestédo
do contrato com um terceiro.
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Antes do inicio de funcdes o gestor de contrato subscreve uma declaracdo de inexisténcia de conflitos
de interesse.

O gestor do contrato designado ndo pode simplesmente recusar a fungdo a menos que alegue uma
existéncia de conflito de interesses, sob o risco de incorrer em violacdo do dever de obediéncia.

Caso nao detenha conhecimentos suficientes para solucionar alguma questao que surja, o gestor nao
pode alegar mero desconhecimento como forma de afastar a sua responsabilidade, mas pode acionar
outros sectores para dirimir eventuais davidas e apoia-lo com informacdes relevantes para prevenir
riscos ha execucao contratual.

O gestor de contrato pode ter uma série de tarefas, atividades e responsabilidades dependendo das
que Ihe foram atribuidas pelo 6rgdo competente que 0 nomeou:

e Elaborar documentos de monitorizacdo e fiscalizagdo, com propostas de acdes preventivas e
corretivas, bem como relatérios de desempenho, sendo obrigatérios em caso de detecdo de
desvios e anomalias (se assim for conveniente ou exigido);

e |dentificar desvios e anomalias contratuais;

e Propor e aplicar medidas corretivas e preventivas;

e Negociar e garantir boas praticas de negociacdo (se assim for conveniente);

e Verificar a conformidade da execug¢do do contrato em relacéo as legislagbes e as politicas da
entidade;

e Assegurar o cumprimento de todas as clausulas contratuais durante a vigéncia do contrato;

e Controlar prazos;

o |dentificar o momento do encerramento ou de prorrogacdo dos contratos;

e Fiscalizar os contratos, evitando fraudes, erros ou ndo execucéo dos termos;

e Avaliar a qualidade dos servigos contratados ou dos produtos entregues pelos cocontratantes;

e Garantir a seguranca dos dados e o sigilo das informacdes.

Para que o gestor do contrato consiga realizar de forma adequada a sua funcéo, é essencial ter um
bom alinhamento e uma comunicacdo clara com todas as areas da organizacdo, como juridico,
financeiro, compras, etc.

O gestor de contratos também orienta as negociagfes e esclarece as partes sobre as clausulas e os
pontos de cada contrato, oferecendo informacdes precisas para os demais gestores, auxiliando na
tomada de decisGes mais assertivas.

Quando se verificar problemas durante a vigéncia de um contrato, como a execucao incorreta de um
servico, atrasos na entrega dos bens ou atrasos ou defeitos nas obras, é o gestor de contratos que
precisa soluciona-los, anexando a documentacdo ao contrato e relatando as ocorréncias.

Obrigatoriedade de existéncia do gestor do contrato

Saber se a intervengdo do gestor do contrato é sempre exigida tem tido diferentes interpretagdes, ja
gue este é apenas mencionado como devendo ser identificado no clausulado do contrato, associando-
se a um contrato que € escrito, sabendo que ha contratos dispensados da formalizagdo escrita,
nomeadamente, mas ndo so, quando o pre¢o contratual for inferiores a 10.000 €, no caso de bens e

I — ———
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servicos, e a 15.000 €, no caso de empreitadas, associando-se estes valores a contratos com
caracteristicas menos complexas ou de manifesta simplicidade.

Contudo, a redacdo do artigo 290.°-A, ndo distingue quando deve ou ndo ser nomeado um gestor,
referindo que o contratante publico deve nomear um ou mais gestores para acompanhamento
permanente da execucao do contrato.

E mesmo n&o sendo exigido, ou sendo dispensada, a sua reducdo a escrito, entende-se que existe
sempre um contrato e que este resulta da conjugacao do caderno de encargos com o contetdo da
proposta adjudicada, pelo que, também nestes casos, € obrigatdria a designacdo de um gestor do
contrato

E um dado adquirido que o Gnico procedimento que o CCP refere néo ser exigivel a designacdo de um
gestor do contrato € no ajuste direto simplificado, tal como refere o n.° 3 do artigo 128.°2, pelo que se
pode inferir, acima dos 5.000€, para bens e servigos, e 10.000€, para empreitadas, independentemente
do valor ou complexidade do contrato, da sua redu¢&o ou ndo a escrito, um contrato deve ser sempre
acompanhado por um ou mais gestores, sob pena de nulidade do mesmo.

Mesmo no caso de ajuste direto simplificado, uma vez que o CCP prevé que o contrato pode ter duracéo
até 3 anos, ainda que néo seja obrigatorio, pode justificar-se a designagéo de um gestor do contrato.

Alerta-se para o facto e ja alertado pelo Tribunal de Contas, que o gestor do contrato tem de ser indicado
nominalmente e ndo apenas com a indicacao funcional (i.e., por exemplo, dirigente de uma determinada
unidade orgéanica).

Em que fase do processo o gestor do contrato deve ser nomeado?

O CCP nada refere quanto a esta matéria, a ndo ser que a sua identificacao ja deve, obrigatoriamente,
constar no contrato celebrado, sob pena da sua nulidade.

Nestes termos, dlvidas ndo subsistem que o gestor do contrato deve ser nomeado antes da celebragéo
do contrato.

No entanto, se aquele que vier a ser gestor do contrato, acompanhar o planeamento e processo de
aquisicao que decorrerd junto da unidade orgénica que promove 0 processo aquisitivo, conhecendo a
real necessidade e objetivos a atingir com a contratualizacdo, e, eventualmente, podendo opinar
aquando da elaboracdo dos termos de referéncia e especificacbes técnicas e na forma como as
propostas devem ser avaliadas, essa intervencao tera impacto na forma como o contrato sera gerido e
contribuira, ainda mais, para um resultado positivo.

Mas, efetivamente ele sé entra em fungdes na altura do inicio da execucdo do contrato. E antes de
iniciar fungbes tem de declarar a inexisténcia de conflito de interesses, através da subscricdo da
seguinte declaracéo, conforme modelo previsto no n.° 7 do artigo 290.°-A:

Modelo de Declaracéo de inexisténcia de conflito de interesses

... (hnome, nimero de documento de identificagdo e morada), na qualidade de ... (dirigente, trabalhador, ou prestador de
servigo atuando em nome do contraente publico) da ... (contraente publico), tendo sido designado gestor do contrato relativo a
... (objeto do contrato), declara néo estar abrangido, na presente data, por quaisquer conflitos de interesses relacionados com
0 objeto do contrato ou com o cocontratante.
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Mais declara que se durante a execugédo do contrato tiver conhecimento da participacéo nele de outros operadores econémicos,
designadamente cessionarios ou subcontratados, relativamente aos quais possa existir um conflito de interesses, disso dara
imediato conhecimento ao contraente publico, para efeitos de impedimento ou escusa, nos termos do disposto nos artigos 69.°
a 76.° do Cadigo do Procedimento Administrativo.

Ora, isto indicia que esta declaragdo sO6 pode ser subscrita apds a adjudicagdo e conhecido o
cocontratante.

Ainda que excecionalmente, pode ser atribuida eficacia retroativa ao contrato quando razdes de
interesse publico o justifiquem, desde que a producao antecipada de efeitos:

a) Nao seja proibida por lei;

b) Na&o lese direitos e interesses legalmente protegidos de terceiros; e

c) Na&o impeca, restrinja ou falseie a concorréncia garantida pelo disposto no CCP relativamente a
de formacéo do contrato.

Nestas situacdes excecionais, antes da celebracdo do contrato (seja reduzido a escrito ou néo) e,
especialmente, antes do contrato entrar em execu¢do — que por acordo entre as partes pode iniciar-se
antes da celebrag&o do contrato — o gestor do contrato ja tem de estar nomeado para entrar em funcgdes,
e deve fazé-lo de imediato com a execug¢édo do contrato, mesmo antes do mesmo ser outorgado.

Como designar o ou 0s gestores do contrato?

O contraente publico deve nomear o(s) gestor(es) dos contratos, selecionando entre 0s 0s seus
trabalhadores aqueles que mais, sendo possivel, detenham o perfil que seja adequado ao objeto
contratual.

E crucial que os trabalhadores (ou eventual, e excecionalmente, os prestadores de servi¢os contratados
para o efeito) designados para essa funcdo estejam informados antecipadamente sobre a sua
nomeacdo, as suas responsabilidades e as especificidades de cada contrato, para evitar serem
surpreendidos com a mesma aquando da execuc¢éo do contrato.

A nomeacéo formal do gestor (vide Minuta 1 — Nomeac&do do Gestor do Contrato) deve vir acompanhada
de uma descricdo detalhada das suas principais responsabilidades e funcdes, incluindo poderes
delegados para a ado¢éo de medidas, de acordo com as particularidades de cada contrato, desde que
sejam respeitados os principios e regras estabelecidos na lei.

Quando se fala em poderes legados, podemos falar em poderes meramente instrumentais (i.e., poderes
de contactar diretamente com outras entidades ou com outras unidades organicas, ou poderes para a
pratica de atos administrativos).

De facto, o exercicio dos denominados poderes do contraente publico, previstos no artigo 302.° do
CCP, consubstanciam a pratica de atos administrativos (cfr. Artigo 307.° n.° 2 do CCP). Estes poderes,
com excecao dos poderes para modificacdo e cessacao contratual, podem ser delegados no gestor do
contrato, conforme previsdo constante no n.° 5 do artigo 290.°-A do CCP.

Sendo delegacdes para a pratica de atos administrativos, a mesma so6 tem eficacia se for publicitada
na forma devida (cfr. Art.° 47.°n.° 2 do CPA), isto €, no Diario da Republica ou na publicacéo oficial da
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entidade publica, e na Internet, no sitio institucional da entidade em causa, no prazo de 30 dias, e conter
todos os elementos referidos no n.° 1 do artigo 151.° do CPA:

a)A indicacao da autoridade que o pratica e a mengédo de delegagdo ou subdelegacao de poderes, quando exista;
b)A identificacdo adequada do(s) destinatéario(s);

¢)A enunciagdo dos factos ou atos que lhe deram origem, quando relevantes;

d)A fundamentagé&o, quando exigivel;

e)O contetdo ou o sentido da decisdo e o respetivo objeto;

f)A data em que é praticado;

g)A assinatura do autor do ato ou do presidente do érgéo colegial que o emana.

Tendo em conta que as funcBes de gestor de contrato acarretam um acréscimo de tarefas,
responsabilidade e riscos, é recomendavel evitar a concentracdo da gestao de varios contratos num
Unico individuo, quer em termos de nimero, quer em termos de diferentes tipologias, para mitigar a
probabilidade de falhas de perce¢édo e omissdes durante o processo de gestdo dos contratos. Além
disso, dificilmente o mesmo individuo reline todas as qualificagdes e competéncias para diferentes tipos
e graus de complexidade de contratos. H& que evitar uma sobrecarga de servico e comprometer o
adequado acompanhamento contratual, ainda que a auséncia de recursos humanos — transversal na
administragdo publica e, especialmente nestas areas - possa ter esse efeito.

Qual deve ser o perfil do gestor do contrato e em que situagcbes o mesmo pode
opor-se a assumir essas fungdes?

Tendo em conta a Recomendacdo (UE) 2017/1805 da Comissdo de 3 de outubro, sobre a
profissionalizacdo na contratagdo publica e a criagdo de uma estrutura para o efeito, o gestor do
contrato, deve possuir, sempre que possivel, as qualificacdes, a formacdo, as competéncias e a
experiéncia necessarias ao seu nivel de responsabilidade. Também deve ter & sua disposi¢do
“ferramentas e metodologias de apoio a pratica profissional em matéria de contratagdo publica: os
profissionais no dominio dos contratos publicos devem estar equipados com as ferramentas e 0 apoio
adequados para atuar de forma eficaz e obter a melhor relagéo preco/qualidade para cada aquisi¢éo.
Isto significa garantir a disponibilidade de instrumentos e processos que assegurem praticas
inteligentes em matéria de contratacao publica, por exemplo: instrumentos de contratagdo publica
eletrénica, orientagfes, manuais, modelos e instrumentos de cooperacéo, acompanhados da formacéo,
do apoio e dos conhecimentos especializados correspondentes, bem como da agregacdo de
conhecimentos e da partilha de boas praticas”.

O gestor do contrato deve ser responséavel por planear a execu¢do do contrato, estabelecendo
metas, prazos e especificacdes técnicas necessarias para a realiza¢éo do objeto contratado.

O gestor monitoriza e supervisiona a execuc¢ao do contrato, verificando se as obrigac6es estao
a ser cumpridas de acordo com o estabelecido no contrato. (Minuta 5 — Relatério de desempenho)

Também € da responsabilidade do gestor controlar os aspetos financeiros do mesmo, incluindo
pagamentos, medi¢cbes, revisGes de precos e eventuais penalidades por incumprimento contratual.

O gestor avalia o desempenho do cocontratante, verificando se este esta a cumprir 0s prazos,

padrbes de qualidade, condicdes de natureza ambiental e social, e demais obrigagdes previstas no
contrato.
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O gestor do contrato é o responsavel por comunicar e solicitar informacdes aos cocontratantes
e demais envolvidos no processo.

E desejavel que o gestor deva:

v' possuir conhecimentos especializados sobre o objeto do contrato;

v' atuar de forma proativa, antecipando dificuldades e procurando as melhores resolucdes, sempre
tendo em conta o interesse coletivo;

v'atuar com diligéncia no cumprimento das responsabilidades estabelecidas as partes no contrato;

v/ atuar com cuidado e zelo na preservacao do patriménio publico;

v ter conhecimento da legislacao relevante ao procedimento administrativo e aos contratos publicos.

A questao que se pode colocar é se um trabalhador que exerca funcdes publicas se pode recusar a ser
gestor do contrato, com o fundamento de ndo possuir o perfil adequado nem as competéncias
necessarias, ou, por aquela fungcdo ndo se enquadrar no contetdo funcional do seu contrato de
trabalho.

Nos ternos do disposto no n.° 2 do artigo 80.° da Lei de Trabalho em Fung¢8es Publicas “O contelddo
funcional de cada carreira ou categoria deve ser descrito de forma abrangente, dispensando
pormenorizacdes relativas as tarefas nele abrangidas”. Acrescenta o artigo 81.° da mesma Lei que:
“1- A descricdo do conteudo funcional nos termos do artigo anterior ndo prejudica a atribuicdo ao
trabalhador de fungbes que lhe sejam afins ou funcionalmente ligadas, para as quais o trabalhador
detenha a qualificacéo profissional adequada e que nédo impliquem desvaloriza¢do profissional.

2 - Sempre que as func¢des afins ou funcionalmente ligadas a atividade principal, referidas no nimero
anterior, exijam especiais qualificacdes, o exercicio de tais fungBes confere ao trabalhador o direito a
formacdo profissional ndo inferior a 10 horas anuais.”.

Entendemos que ser gestor de um contrato publico, sendo uma exigéncia legal, e de forma mais ou
menos relevante para o cumprimento da misséo daquela entidade publica, ndo pode, em caso algum,
ser entendido como uma desvalorizacéo profissional. Nesse sentido, o gestor ndo pode recusar-se a
desempenhar essa fungéo, alegando o contetdo funcional do contrato, pois esté subordinado ao dever
de obediéncia de ordens legitimas, podendo sim, informar que ndo detém a qualificacao profissional
adequada, solicitando, por isso, a formacéo profissional prevista legalmente.

Desenvolvimento de competéncias

Como forma de garantir a transparéncia, eficacia e legalidade nas compras publicas, € importante que
a entidade publica destaque trabalhadores para acompanhar todas as fases da contratacéo. Assim, é
necessario concentrar esforcos em qualificar, orientar e apoiar os trabalhadores na execugdo das
funcbes de gestéo e fiscalizagdo contratual.

A gestéo de contratos exige alguns conhecimentos e competéncias. Deve-se avaliar se o(s) gestor(es)
de contrato e outros intervenientes necessarios possuem as competéncias e os conhecimentos
necessarios para gerir e supervisionar o contrato. Em caso negativo, considerar a possibilidade de
organizar agbes de formacéo para colmatar eventuais lacunas, obviamente quanto mais cedo melhor,
uma vez que existem prazos para desenvolver as capacidades adequadas.
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Também ter em conta que em determinados contratos pode ser necessario capacitar o cocontratante
em matérias e especificacdes internas ao contraente publico e que sem essa capacitacdo a execucao
contratual pode ficar comprometida (Por exemplo, no desenvolvimento de um software existente pode
ser necessario formar o cocontratante que ir4 operar nele sobre as suas caracteristicas).

Como atecnologia pode auxiliar o gestor de contratos?

Os sistemas sao cada vez mais fundamentais para a automacdo das tarefas e operacdes
organizacionais, principalmente nas atividades realizadas de forma manual, que exigem tempo e sao
propensas a erros.

Para um gestor de um contrato publico, a tecnologia € uma ferramenta importante e pode ser uma
verdadeira aliada, especialmente para um gestor de contrato que gere varios contratos. A tecnologia
permite automatizar processos e produzir e agregar informagbes, o que garante um controlo e
monitorizagdo mais precisos e “on time”, permitindo digitalizar e disponibilizar todos os documentos
relacionados com a execucgdo do contrato, a sua fiscalizagdo e monitorizagdo, podendo auxiliar no
célculo de indicadores e métricas e na producgédo de relatérios de desempenho.

Por isso, é fundamental investir em um software completo e com todos 0s recursos necessarios para a
melhor atuacéo do gestor de contratos publicos.

E se no decurso das suas funcBes como gestor de contrato ficar impedido de as
exercer?

Caso fique impedido, designadamente por incompatibilidades supervenientes ou situa¢gdes de conflito
de interesses que nado existiam no momento em que iniciou as suas func¢des, ou por outra situacao
justificavel que implique a sua auséncia, temporaria ou permanente, o gestor de contrato tem de ser
substituido através da nomeacao referida em Como designar o ou os gestores do contrato?, e deve ser
efetuada uma adenda ao contrato, uma vez que € obrigatério a identificagdo do gestor do contrato no
contrato.

Ainda que deva ser feita uma adenda ao contrato, uma vez que em termos de clausulas contratuais o
contrato mantém-se inalterado, entendemos que esta “adenda”, nao carece de assinatura por parte do
cocontratante, porque na verdade, este ndo se pode opor a alteracdo do gestor do contrato.

Por forma a obviar a estes constrangimentos, sugere-se que, aguando da nomeacao do gestor do
contrato se nomeie, a partida, quem o substituira nas suas faltas e impedimentos. (Minuta 1 —Nomeacio
do Gestor do Contrato)

Segregacédo de funcgdes

Nada no CCP refere que o gestor do contrato ndo pode ter intervindo durante a fase de formacao dos
contratos enquanto elemento do juri do procedimento, ou na preparacdo e elaboracdo das pecas do
procedimento e escolha de cocontratante (sobretudo quando a escassez de recursos humanos é uma
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realidade); porém, aconselha-se que se evite essas situa¢des, por forca do principio da segregacéo de
funcdes.

A segregacdo de fungdes € um principio fundamental no controlo interno das organizagdes,
especialmente na administragdo publica. Ela consiste na separacdo das responsabilidades de
autorizacdo, aprovagdo, execucao, controlo e contabilizacdo das operacfes. Dessa forma evita-se
conflitos de interesse e reduz-se oportunidades de erros ou fraudes, aumenta-se a transparéncia e
clareza nas operag@es, cada funcionario sabe exatamente qual é sua responsabilidade, o que facilita a
identificacao de problemas e a prestacéo de contas. E, ndo menos importante, a segregacéo se funcdes
pretende garantir que a atuacao de alguém néo fique condicionada pelo facto de ter participado em
momento anterior, garantindo-se, assim, a sua liberdade, isencdo e imparcialidade.
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3. Qual o grau de complexidade do contrato?

O legislador, no n.° 3 do artigo 290.°-A do CCP, faz referéncia a “contratos com especiais caracteristicas
de complexidade técnica ou financeira”. Portanto, a questdo da complexidade do contrato merece uma
apreciacao neste manual.

A maior ou menor complexidade de um contrato néo se refere apenas aos seus aspetos técnicos, mas
a todos os aspetos contratuais, sejam de cariz juridico, financeiro ou administrativo.

O objeto, dimensao, valor e frequéncia aquisitiva com que um objeto contratual pode ser caracterizado,
assim como os objetivos e resultados pretendidos com o mesmo, sao fatores a ter em conta para

enquadrar a complexidade do contrato.

Risco

Valor

z

Tendo em conta as carateristicas proprias de cada tipo de contrato, € importante proceder a sua
classificagcéo e para isso utiliza-se indicadores que permitem enquadrar um determinado contrato numa
dada categoria. Nas categorias acima referidas (contratos rotineiros, complexos e estratégicos) um
contrato ndo tem de corresponder a todas as carateristicas e pode corresponder a carateristicas de
diferentes categorias. Cada utilizador deste manual ter4 de avaliar se o seu contrato se enquadra numa
ou noutra categoria. Se estiver a decidir entre duas categorias, opte pela categoria com o nivel de risco
mais elevado.

Os indicadores utilizados neste manual para descrever os contratos, destinam-se apenas a servir de
orientacdo, uma vez que cada entidade terd o seu proprio contexto e ambiente operacional, com

impacto na abordagem a avaliagao e categorizacédo do risco

Em seguida, vamos dar pistas para distinguir os 3 tipos de classificacdes de contratos acima referidos,
cada um com um determinado perfil de risco:
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Categorizacado dos contratos

Rotineiros

Caracteristicas

geralmente de baixo
valor ou pode ser
superior para grandes
quantidades ou
aquisi¢des a longo prazo
= facilmente disponivel no
mercado
= possibilidade de
aquisicao junto de
cocontratante um
mercado muito
concorrencial
= ndo requerem qualquer
manuseamento,
modificagdo ou
adaptacdo especiais

Tipificac&o do .
objeto do contrato

Geralmente de muito

baixo ou de baixo risco.

= Pode ndo ser necessario
identificar e analisar
riscos.

= Considerar os controlos
habituais e se sé@o
necessarias acoes
adicionais.

= As conclusdes e agbes

devem ser

documentadas.

Perfil do risco -

Normalmente de entrega
Unica e num Unico local

Entrega

= geralmente de alto valor

= disponivel comercialmente,
pode ser obtido junto de
varios cocontratantes

= terd muito provavelmente
uma produgdo ou uma
especificacdo complexa
podem exigir um tratamento,
modificagdo ou adaptacao
especiais

= Pode apresentar riscos
médios.

= Necessitard de uma
avaliacdo formalizada dos
riscos ou um plano de
gestao que exija:

- identificacéo;

- andlise

(probabilidade/consequéncia)

- avaliagéo (controlos e

definicdo de prioridades);

- tratamentos;

- documentacgéo de resultados

e acoes.

= A entrega sera, na maioria
das vezes, faseada ao longo
do tempo ou por varios
locais.

= A aceitagcdo pode constar
em procedimentos
formalizados.
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= geralmente de elevado
valor e elevada
complexidade, mas alguns
contratos de menor valor
podem ser estratégicos por
outras razdes que nao o
preco

= obtidos através de um
concurso publico complexo
ou de uma abordagem de
aquisicao faseada

= disponiveis num ndmero
limitado de cocontratantes
no mercado

= pode ter de ser criado ou
desenvolvido
especificamente para a
entidade adjudicante ou
exigir uma modifica¢éo ou
adaptacéo extensiva se
estiverem disponiveis
comercialmente

= terdo uma producéo
complexa ou
especificacdes complexas

= Pode apresentar riscos
elevados.

= Necessitard de um plano
formalizado de gestéo de
riscos que exigira:

- identificacao;

- andlise

(verosimilhanga/consequénci

a);

- avaliagéo (controlos e

definicdo de prioridades);

- tratamentos;

- documentacéo de

resultados e acoes.

= Os riscos teréo de ser
geridos ativamente.

= A entrega sera, na maioria
das vezes, faseada ao
longo do tempo ou por
varios locais.

= A aceitacdo basear-se-a
em procedimentos
formalizados no &mbito do
contrato.
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Rotineiros
O pagamento é
normalmente efetuado,
mediante fatura, apos a
entrega e aceitacdo dos
bens ou servicos e 0s
custos totais podem ser
pagos progressivamente
ao longo do tempo, a
medida que as entregas
sdo recebidas.

Caracteristicas
Pagamento

O controlo do desempenho
baseia-se geralmente no
senso comum. O controlo,
pode ser apoiado por
processos pontuais para
aceita¢do do recebido.

Desempenho/
Controlo

Estes contratos s&do
normalmente de periodos
curtos, normalmente entre
alguns dias até alguns
meses por envolver
maiores quantidades de
produtos ou servicos a
utilizar durante mais
tempo.

N&o sdo normalmente
criticos para a operacgédo da
entidade, podendo esta
funcionar de forma
razoavel, durante algum
tempo, sem eles.

Periodo temporal

Impacto
organizacional

Exemplos de categorias de contratos:

Manual do

Gestor dos contratos publicos

Os acordos de pagamento
podem ser mais complexos e
incluirdo geralmente
pagamentos parciais,
pagamentos por etapas ou
outras abordagens de
pagamento faseado.

Estes contratos podem
também conter sansées de
desempenho insuficiente.

O controlo do desempenho é
geralmente formalizado e
pode envolver relatérios de
progresso e reunides com o
cocontratante. Podem ter de
ser elaborados indicadores de
desempenho quantitativos e
qualitativos.

Estes contratos normalmente
estendem-se por um par de
meses até varios anos.

Sao importantes, mas nao
criticos para o funcionamento
da entidade. Pode haver
algum impacto pelo atraso no
fornecimento e pode ser
importante a gestao do risco,
mas normalmente pode nédo
impedir a realizacéo de
importantes objetivos da
entidade.

» A aquisicdo de economato é geralmente rotineira.
» O catering para uma reunido ou um workshop é geralmente rotineiro, mas o catering para um

grande evento publico pode ser complexo.

As modalidades de
pagamento séo geralmente
complexas e incluem
pagamentos faseados,
pagamentos por etapas e/ou
abordagens de pagamento
por valor acrescentado. Estes
contratos podem também
conter pagamentos de
incentivos ou reducdes de
pagamento por desempenho
insuficiente.

O controlo do desempenho é
formalizado e envolve
relatérios de progresso e
reuniées com o
cocontratante. Tém de ser
elaborados indicadores de
desempenho quantitativos e
qualitativos.

Estes contratos sdo de longo
prazo e normalmente
estendem-se por Varios anos.

S4&o vitais para a
concretizacao dos objetivos
da entidade ou para
aproveitar oportunidades. E
essencial a gestéo do risco.
Havera um significativo,
percetivel e inaceitavel
impacto na operacdo da
entidade se houver atrasos
no fornecimento.

» A personalizacdo e a integracao de um sistema de software € geralmente um contrato complexo,
mas se 0 contrato se destinar ao desenvolvimento e a implementacéo de aplicacdes de software
especificas para a missao da entidade, pode ser estratégico.

Se néo tiver a certeza de como classificar 0 seu contrato, contacte a Unidade Organica responsével
pela contratacdo e/ou a Unidade Organica que manifestou a necessidade, para obter apoio.
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Contratos estratégicos

No ambito de contratos estratégicos podemos estar perante compras publicas sustentaveis. As
entidades publicas devem estar empenhadas em adotar praticas de aquisi¢do sustentaveis. A aquisi¢cao
sustentavel visa reduzir os impactos sociais, ambientais e econémicos adversos dos bens e servigos
adquiridos ao longo da sua vida.

Isto inclui consideracdes, entre outras, como a eliminacao de residuos e o custo de operaces e
manutencédo ao longo da vida dos bens, servicos ou obras.

As entidades publicas devem tomar medidas para identificar e abordar os riscos de impactos negativos
no ambiente e desrespeito pelos direitos humanos e condi¢bes dignas e justas de trabalho nas
atividades produtivas do cocontratante, ou mesmo nas atividades dos seus fornecedores. Se o contrato
foi avaliado como tendo um elevado risco de incumprimento em matéria ambiental, laboral e social,
pode haver clausulas no contrato que exijam que o cocontratante notifique ou comunigque qualquer caso
identificado nas suas operacfes ou na sua cadeia de abastecimento. Isto pode implicar que o
cocontratante garanta que o seu pessoal tenha recebido formacdo adequada e que prepare e
implemente um plano de gestdo dos riscos de “due diligence” (ver Diretiva (UE) 2024/1760 do
Parlamento Europeu e do Conselho de 13 de junho de 2024 relativa ao dever de diligéncia das
empresas em matéria de sustentabilidade e que altera a Diretiva (UE) 2019/1937 e 0 Regulamento
(UE) 2023/2859). Os gestores de contratos devem trabalhar com o cocontratante para implementar e
garantir a conformidade com estes planos para gerir os riscos identificados.

Se o cocontratante tiver declarado compromissos ou objetivos de sustentabilidade na sua proposta e
estes fizerem parte do critério de adjudicacdo, obviamente que estes devem ser incluidos no contrato.
Quaisquer compromissos ou objetivos tém de ser mensuraveis e o desempenho do cocontratante em
relagcdo a essas medidas tera de ser monitorizado pelo gestor do contrato.

A conformidade pode ser medida através de mecanismos como 0 cumprimento de especificages,
através de indicadores-chave de desempenho (KPIs - Key Performance Indicators), conformidade com
normas ou certificagdes, como rétulos ecolégicos ou programas de gestéo de produtos. A monitorizacao
dos resultados pode ser feita através de atividades como relatérios, reunides, inspe¢des no local ou
auditorias. As medidas de sustentabilidade podem n&o ser concretizadas até ao final do contrato, com
a implementacéo de resultados de desativacao, reparacdo ou reciclagem, uma vez que 0 seu impacto
pode so verificar-se a médio ou longo prazo

O processo de gestdo dos contratos deve esforgar-se por incentivar e promover a melhoria continua e
a inovacgéo para a sustentabilidade.
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Contratos publicos sustentaveis

As compras publicas sustentaveis sdo uma pratica fundamental para a construgdo de um futuro mais justo e
responsavel. Elas envolvem a aquisicdo de bens, servicos ou obras pelo setor publico com critérios que vao além do
preco e da qualidade, considerando também o impacto ambiental, social e econémico dessas aquisigdes. A ideia central
é promover a sustentabilidade, respeitando os direitos humanos e incentivando praticas que favoregam o
desenvolvimento sustentavel.

As compras publicas sustentaveis referem-se ao processo de selecao de cocontratantes e produtos pelo setor publico,
tendo em conta ndo apenas o custo imediato, mas também os impactos a médio/longo prazo. Isto inclui questdes
ambientais, como a reducdo de emissdes de carbono, o uso de materiais reciclaveis e a preservacdo dos recursos
naturais, além de aspetos sociais, como a garantia de condi¢des de trabalho justas e a promogao da incluséo social.

Principios das Compras Publicas Sustentaveis

1. Eficiéncia Econémica: Procurar o melhor valor para o dinheiro publico gasto (best value for money), tendo em
consideragdo ndo apenas o custo inicial, mas também o custo de operagdo, manutencao, reciclagem e ou destrui¢éo,
considerando toda a vida util do produto ou servigo. Falamos aqui do denominado “custo do ciclo de vida.

2. Responsabilidade Social: Garantir que as aquisiges publicas respeitam os direitos dos trabalhadores e promovam
o bem-estar social. Isto inclui combater praticas de trabalho escravo ou exercido em condicdes degradantes
(escravatura moderna), promover a incluséo de grupos vulneraveis e garantir a equidade de género.

3. Responsabilidade Ambiental: Reduzir os impactos negativos sobre o meio ambiente, priorizando produtos e servigos
gue utilizem recursos de forma eficiente e que sejam mais faceis de reciclar ou de destruir de maneira ecoldgica. Além
disso, pode envolver a escolha de cocontratantes que adotem praticas ambientalmente responsaveis.

A integracdo da sustentabilidade é concretizada através da definicdo e utilizagdo de critérios ambientais/sociais nas
diferentes fases de um procedimento de aquisi¢éo publica.

%  Especificagdes técnicas

% Selecdo dos cocontratantes

% Critérios de adjudicagao

« Execucéo do contrato

Para mais informacdes sobre compras pUblicas eco cas, consultar:

Nos contratos estratégicos com forte componente de inovacgao sob qualquer das suas formas, como 0s
contratos de solugBes inovadoras, de parcerias para a inovacao, ou relativos a aquisicdo de servigos
sociais, de salde ou ensino, ou de servi¢os de investigacdo e desenvolvimento, é reconhecida a sua
especificidade.

Tal especificidade traduz-se, designadamente, nos seguintes aspetos:

a) Possibilidade de definicdo das prestacdes contratuais por referéncia aos resultados a atingir, sem,
no entanto, haver garantia de obtencdo dos mesmos;

b) Possibilidade de ado¢do de mecanismos de pagamento associados ao grau de obtencdo dos
objetivos e resultados, podendo dar origem a situagfes de auséncia de remuneragdo, com ou sem
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reembolso dos valores despendidos, bem como a situagdes em que a remuneracao apenas se torna
certa ap6s o final da execucédo das prestacdes do cocontratante;

Nos casos em que se preveja 0 pagamento associado a resultados, devem ser previstos indicadores
gue permitam a quantificacdo do grau de obtencdo dos mesmos e formas adequadas de o fazer,
designadamente com recurso a avaliacdes independentes;

Previsdo de um faseamento adequado da execucdo do contrato, associada a medi¢do do grau de
obtencdo dos objetivos, com atribuicdo de adequados poderes de fiscalizacdo por parte do
contraente publico;

Adequada flexibilidade das prestacdes contratuais e dos indicadores de controlo dos resultados,
respeitando os limites para as modificacdes objetivas, nomeadamente, através da previsao no
contrato de cendrios alternativos;

Possibilidade de o contraente publico pdr termo ao contrato, designadamente em fases intermédias
de avaliacdo dos resultados, sem outra compensacao além do pagamento dos valores despendidos
com a tentativa de obtencéo dos resultados.
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4. Quais sao as fases da gestdo de contratos?

As atividades de gestao de contratos decorrem em trés fases principais, mas o planeamento da gestéo
de contratos aconselha-se ser feito antes da assinatura do contrato. Cada fase requer atividades muito
distintas, consoante o tipo de contrato a gerir.

O nivel de gestédo dos contratos deve ser proporcional a complexidade e ao perfil de risco do contrato
que esté a ser gerido.

Por exemplo, os contratos de rotina podem exigir apenas processos simples em comparagcao com um
contrato complexo ou estratégico. A decisdo sobre as atividades que devem ser consideradas na
gestdo dos contratos devem ser efetuadas com base em critérios de apreciacdo e nos dados da
complexidade e perfil de risco do contrato em causa.

As fases da gestao dos contratos sdo as seguintes:

Fase O

Planeamento
da gestao de
contratos

*A nomeacdo antecipada permitira ao gestor do contrato acompanhar a
elaboracdo dos termos de referéncia e especificagfes técnicas do que se
pretende adquirir e contratualizar. Um planeamento eficaz terd um impacto na
forma como o contrato é gerido e contribuird para um resultado positivo.

*(celebragdo do contrato). Nesta fase, o gestor do contrato identifica as

Fase 1

Inicio da
execucao do
contrato

Fase 2

Execucao do
contrato

Fase 3

Encerramento
do contrato

principais funcdes e atividades de gestdo necessarias para gerir eficazmente o
contrato durante todo o seu periodo de vigéncia. Esta fase deve incluir a
atribuicdo de responsabilidades pelas diferentes actividades de gestdo do
contrato. Isto permite uma afetacdo sensata dos riscos e dos recursos ao
contrato e ajuda a minimizar o risco de fracasso.

*Nesta fase, a parte principal do contrato € executada e os bens ou servigos
necessarios sdo entregues, ou as obras realizadas. Uma boa gestdo do
contrato permitira ao contrante publico obter todos os beneficios do contrato e
alcancar os resultados econdmicos identificados durante o processo de
adjudicacéo de contratos.

*Nesta fase, sdo finalizadas as obrigacdes e responsabilidades contratuais entre
as partes. Pode também incluir a transicdo para um novo cocontratante de
bens ou servicos. Uma andlise correta nesta fase permitira ao contraente
publicos avaliar a relacdo qualidade/preco alcancada durante o periodo de
vigéncia do contrato. Permite igualmente identificar melhorias ou
desenvolvimentos nos processos, garantindo a melhoria continua, podendo
contribuir para uma melhor relacdo qualidade/preco em futuros processos de
adjudicacao.
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5. Fase 0 - Planeamento da gestao de contratos

O quadro seguinte enumera as atividades da fase de Planeamento da gestdo dos contratos. A
classificagcdo do contrato com base na complexidade e no perfil de risco, determinara quais as
atividades a realizar.

Rotineiros
Atividades Muito baixo :
Baixo valor
valor
Avaliar o risco Necessario Necessario Necessario Necessario
Desenvolver um plano de Né&o é .. L.
~ L. Recomendado Necessario Necessario
gestdo de contratos necessario
Desenvolver um plano de Nao é Fortemente L.
~ - L. Recomendado Necessario
gestdo dos riscos necessario recomendado
Desenvolver outros Nao é Fortemente
. .. Recomendado Recomendado
planos, se necessario necessario recomendado
Considerar e gerir .
; N&ao e Fortemente
eventuais problemas de L. Recomendado Recomendado
necessario recomendado

transicdo de contratos

Avaliar o risco

A gestao do risco é uma parte essencial da gestdo das aquisicdes e dos contratos. Tera de se avaliar
0s riscos que podem afetar a execucdo do contrato, assim como a capacidade de alcancar os
resultados desejados.

O risco é definido na ISO 31000:2018 Gest&o do Risco como "o efeito da incerteza nos objetivos". Um
efeito € um desvio em relagdo ao esperado. Pode ser positivo, negativo ou ambos, e pode abordar,
criar ou resultar em oportunidades e ameacas. Os objetivos podem ter diferentes aspetos e categorias,
e podem ser aplicados a diferentes niveis. O risco é geralmente expresso em termos de fontes de
risco!, eventos potenciais?, suas consequéncias® e sua probabilidade®.

Em sentido amplo, a gestao do risco consiste hum conjunto de atividades coordenadas para dirigir e
controlar uma organizac¢do no que diz respeito ao risco.

Em matéria de gestdo dos contratos, a gestdo dos riscos refere-se as atividades empreendidas
para gerir e controlar o contrato no que respeita aos riscos.

1 Elemento que, por si s6 ou em combinac&o, tem o potencial de dar origem a um risco.

2 Ocorréncia ou alteragdo de um determinado conjunto de circunstancias. Um evento pode ter uma ou mais ocorréncias e pode ter varias causas
e vérias consequéncias. Também pode ser algo que se espera que ndo aconteca, ou algo que nédo se espera que aconteca. Um evento pode ser
uma fonte de risco.

3 Resultado de um evento que afeta os objetivos. Uma consequéncia pode ser certa ou incerta e pode ter efeitos diretos ou indiretos, positivos ou
negativos, sobre os objetivos. As consequéncias podem ser expressas de forma qualitativa ou quantitativa. Qualquer consequéncia pode
agravar-se através de efeitos em cascata e cumulativos.

4 Possibilidade de algo acontecer. Na terminologia da gestao do risco, a palavra “probabilidade” é utilizada para se referir a possibilidade de algo
acontecer, quer seja definido, medido ou determinado, objetiva ou subjetivamente, qualitativa ou quantitativamente, e descrito em termos gerais
ou matematicamente (como uma probabilidade ou uma frequéncia durante um determinado periodo de tempo).
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Cada entidade publica devera ter uma estrutura de gestao de riscos, com condicdes de fornecer um
modelo para um plano de gestao de riscos e fornecer orientacdes consistentes para os elementos da
sua estrutura organica.

Os gestores de contratos devem identificar os riscos associados a execugdo do contrato e
analisar a gravidade desses riscos e a probabilidade da sua ocorréncia.

A etapa seguinte consiste em considerar os controlos de risco existentes e avaliar se sdo suficientes
para gerir o risco sem tomar medidas adicionais (verificar se existe na entidade um plano de prevencéo
de riscos que aborde o tema de gestao de contratos). Caso contrario, devem ser aplicadas medidas de
tratamento de risco.

Os controlos e tratamentos do risco visam evitar que 0 risco ocorra (se possivel) e/ou minimizar as
consequéncias no caso de ocorrerem quaisquer eventos de risco. As obrigacbes impostas ao
cocontratante e a atribuicdo de responsabilidade por questdes especificas no &mbito do contrato, fardo
frequentemente parte destes controlos e tratamentos - pelo que uma gestdo eficaz do contrato ajudara
a gerir estes riscos.

E da responsabilidade do gestor do contrato lidar pronta e eficazmente com quaisquer eventos de risco
gue ocorram durante a vigéncia do contrato. Todos os intervenientes com um papel na gestédo do
contrato (ou seja, os que direta, ou indiretamente, coadjuvam o0 gestor do contrato) também
desempenham um papel na gestdo do risco e na identificacdo de questdes emergentes.

Os riscos podem estar especificamente relacionados com os bens, servicos ou obras que recebe (por
exemplo, os riscos para a saude e segurang¢a no trabalho num contrato de limpeza ou a utilizacdo de
formadores ndo qualificados para ministrar programas de formacédo), ou podem estar relacionados com
0 proprio processo de gestado (por exemplo, perda de recursos humanos essenciais, pessoal com
conhecimentos insuficientes em matéria de gestdo de contratos ou nado verificacdo adequada das
prestac6es ou ndo pagamento atempado das faturas).

Os riscos partilhados também devem ser considerados na gestdo dos contratos. Um risco partilhado
existe quando mais de uma parte esta exposta ao risco ou pode influencia-lo significativamente. A
maioria dos contratos envolverd riscos partilhados e uma consideracao fundamental sera o tipo e o
nivel de risco que serd assumido por cada uma das partes do contrato.

Como principio geral, os riscos devem ser suportados pela parte melhor posicionada para os gerir. Esta
pode ser 0 cocontratante ou o0 contraente publico. A reparticdo dos riscos pode ser definida no contrato,
nomeadamente através de indemnizacdes e limitacdes de responsabilidade.

Os riscos identificados devem ser incorporados no plano de gestédo do contrato ou, se 0s riscos forem
substanciais, num plano de gestédo separado.

Para mais
Ao identificar os riscos, pode ser Util consultar as partes informacdes
interessadas, o pessoal técnico ou os utilizadores. Deve sobre a gestdo
. . . ~ dos riscos,
considerar todos os aspetos do contrato, incluindo a gestéo do N —
mesmo, e avaliar se pode estar exposto a algum risco. sitio Web:
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O quadro seguinte apresenta algumas fontes de risco comuns e exemplos de riscos (de realcar de
gue nao se trata de uma lista taxativa, pelo que o utilizador tera de considerar os riscos no contexto
do contrato em causa). Os riscos aqui elencados, devem ser mitigados, muitos deles, ndo pelo
gestor do contrato propriamente dito, mas pelos dirigentes superiores e intermédios da entidade

publica.
Fontes de risco Exemplos de riscos
Sistemas, procedimentos e =  Mdltiplos sistemas que nédo estdo integrados e/ou
orientacdes requerem multiplas entradas dos mesmos dados
= Sistemas que ndo sao apoiados por
procedimentos adequados e/ou material de
orientacao
= Diferentes sistemas com dados contratuais
incompletos e/ou contraditérios
Funcdes e responsabilidades = Funcgdes e responsabilidades pouco claras e/ou
mal compreendidas para os aspetos de gestdo de
contratos
Capacidade de gestédo de contratos = Falta de experiéncia na gestdo de contratos
= Falta de reconhecimento da importancia da gestao
dos contratos
= Recursos insuficientemente qualificados e
experientes disponiveis para gerir eficazmente o
contrato
= Falta de formagcé@o em gestéo de contratos
= NA&o atuacdo em caso de desempenho insuficiente
do cocontratante
= Fraude e/ou comportamento pouco ético do
pessoal
Desempenho dos cocontratantes = Questbdes relacionadas com a cadeia de
abastecimento
= Na&o fornecimento atempado dos produtos
contratuais, de acordo com as normas de
qualidade acordadas
= N&o cumprimento do orgamento acordado
= Incumprimento de todas as disposi¢coes
contratuais, por exemplo, em matéria de prote¢do
de dados, seguranc¢a, manutencéo de registos
= Fraude e/ou comportamento pouco ético por parte
do cocontratante
Alterac¢des nas circunstancias ou = Alterag¢des contratuais ndo tratadas como
requisitos modifica¢des contratuais
= O cocontratante apresenta resisténcias a
modificacdes de contrato para acomodar
mudancas nos requisitos do contraente publico
= Alteracdes de circunstancias ndo geridas
atempadamente
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Fontes de risco Exemplos de riscos

Relacdes com as partes interessadas | = As partes interessadas néo foram consultadas
e/ou mantidas informadas sobre o desempenho do
contrato

= Altera¢Bes nas necessidades e/ou expectativas
das partes interessadas ndo comunicada ao
gestor do contrato

= Expectativas divergentes e/ou contraditdrias das
partes interessadas

Informacdes e registos sobre materiais | = N&o fornecimento dos materiais ou informacées

contratuais necessarias ao cocontratante

= Incumprimento por parte do cocontratante da
obrigacao de devolver ou destruir todos os
materiais, informacdes e registos no prazo
acordado e através do tratamento acordado
(garantindo a conformidade com o RGPD)

Pagamento = Na&o pagamento atempado das faturas do
cocontratantes
= Na&o apresentacao de faturas corretas por parte do
cocontratante

= Apresentacdo pelo cocontratante de uma fatura
relativa a custos adicionais imprevistos ou ndo
aprovados

Disposic¢des de transi¢éo = Gestéo desadequada da transicdo do
cocontratante cessante

= O atraso nos preparativos para um novo
procedimento aquisitivo

= Interrupgéo do servico

= N&o resolugéo dos problemas de desempenho
com um cocontratante cessante

= NA&o resolugéo dos problemas de desempenho
com um cocontratante existente

Otimizacdo dos recursos = NA&o resolugdo dos problemas de desempenho
com um cocontratante

= Alteracdes contratuais que degradam a relagéo
qualidade/preco

= N&o recolha de dados/monitorizacdo que
permitam determinar se a relacdo qualidade/preco
foi alcancada

= NA&o avaliar a execucado dos contratos e a atuagéo
do cocontratante e néo retirar ensinamentos das
oportunidades de melhoria

= O néo estabelecimento de uma conexao entre a
relacdo qualidade/preco obtida num contrato e o
processo de renovacgéo do contrato

Riscos de informacéo e = NA&o existéncia de controlos e medidas de

ciberseguranca seguranca adequados para proteger os dados da

entidade ou de terceiros. Incumprimento do RGPD
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Fontes de risco Exemplos de riscos
incluindo os principios de protecéo da vida privada
dos trabalhadores da entidade publica e de
quaisquer informagdes pessoais que 0
cocontratante possa encontrar ou ter na sua posse

= NA&o ter o pessoal do cocontratante devidamente
avaliado e formado em matéria de seguranca para
garantir a protecdo dos dados da entidade
adjudicante

= Na&o ter em conta as avaliacbes da seguranca dos
sistemas TIC (e similares) ou o custo das
avaliacfes do impacto na protecéo de dados (e
guem é responsavel por esse custo) no
planeamento das aquisicbes

= Incapacidade de prevenir, atenuar e gerir
incidentes de cibersegurancga, tais como tentativas
de ciber-agentes maliciosos

Vide Minuta 3 = Plano do risco

Desenvolver um plano de gestdo de contratos

E tentador adotar uma abordagem de "contratar e deixar decorrer" para a gestdo de contratos e assumir
gue, porque se contratou um cocontratante qualificado, ele sera capaz de atingir os objetivos e
completar todo o &mbito do contrato, de forma exata e pontual. Ainda que possa existir um sentimento
de exercer atividades de conformidade, como validar e pagar faturas ou verificar se documentos
exigiveis existem e sao validos, a gestdo de contratos €, seguramente, muito mais do que isso.

Um plano de gestdo de contratos pode ser uma ferramenta Util de utilizar, ao explicar e resumir
contratos densos e longos, partilhando os elementos-chave do contrato de uma forma clara, concisa e
acessivel. Esta ferramenta também permite que os gestores de contratos tenham uma compreensao
clara dos principais resultados a serem entregues, conhegam 0s principais riscos a serem mitigados e
promovam uma comunicagao clara.

Um plano de gestdo do contrato € um documento de trabalho que pode ajudar a gerir o contrato e que
contém informagfes essenciais sobre a forma como o contrato sera gerido durante o seu periodo de
vigéncia, a fim de garantir a sua execugéo exata e pontual, devendo refletir o nivel de complexidade e
de risco associado ao contrato. Os contratos de rotina podem néo necessitar de um plano de gestao
de contrato escrito. Os contratos mais complexos ou de maior risco exigem normalmente um plano de
gestado de contrato pormenorizado.

O plano de gestéo do contrato deve especificar as informacdes de referéncia comuns sobre o contrato
fornecendo referéncias a essas informagbes (por exemplo, clausulas contratuais relevantes,
localizagdo de registos ou planos). O objetivo € garantir que, caso as informacdes sejam alteradas no
contrato ou noutros documentos, nao sejam contrariadas pelo plano de gestédo do contrato. Deve utilizar
o modelo de plano de gestédo do contrato da sua entidade, se disponivel.

Um plano de gestdo de contratos (vide Minuta 2 — Plano de gestdo do contrato) pode conter:
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Atividades principais:~Um resumo das principais atividades a realizar (incluindoetapas/datas, termo do
contrato, aviso prévio, etc.), periodos, opcdes de prorrogacéo, prazos e processos de andlise do contrato,
etc.)-e quem é responsavel por cada atividade

FuncGes e responsabilidades: Uma lista das principais pessoas envolvidas no contrato, 0s seus cargos,
contactos e responsabilidades (tanto para a entidade adjudicante como para o cocontratante)

Gestéao de riscos: Pormenores dos riscos que foram identificados e como e por quem serao geridos (por
exemplo contratos mais complexos, pode tratar-se de um plano de gestéo de riscos separado)

Gestao do contrato:Pormenores do envolvimento das partes interessadas, SUupervisao do contrato,
processo de encaminhamento de questfes ou litigios, relatérios internos, incluindo o contetdo, a
frequéncia e a distribuicdo de quaisquer relatérios na entidade publica, por exemplo, relatérios mensais
para a gestdo de topo

Relatorios do cocontratante: A frequéncia e o conteudo dos relatorios do cocontratante e 0os prazos para a
sua aceitacdo, incluindo pormenores sobre os relatdrios dos subcontratados.

de reunioes e eventuais pontos permanentes da ordem de trabalhos, o processo
e aprovacédo de atas e 0s prazos de entrega.

Gestdo do desempenho: Pormenores sobre a forma como o desempenho sera gerido, incluindo a

comunicacdo de indicadores-chave de desempenho (KPI) ou de acordos de nivel de servico (SLA), a

forma como os dados serédo recolhidos, ificados e calculados, pormenores sobre solugdes ou
_retengdes,etC.

Entrega e aceitacao: Pormenores do processo de aceitacao ou especificidades relativas a entrega de
bens ou servigos, incluindo normas a cumprir e requisitos de auditoria relativos a essas normas,
certificados de conformidade, etc.

Modalidades de pagamento: Pormenores do preco, incluindo condicdes de pagamento, pagamentos por
fases, etc.

Pessoal especificado: Pormenores sobre o pessoal especificado, incluindo cargo, supervisor, habilitacées,
etc.

Acesso e

=acesso a instalagdes ou sistemas de informagao
=acesso e armazenamento de ativos

=acesso, registo ou armazenamento de informacdes ou dados, incluindo informagdes pessoais (tal como
definidas no RGPD)

=requisitos de seguranca, incluindo pessoal, informagdes/dados ou cibernética

=a comunicacdo de quaisquer incidentes de seguranga ou de privacidade, suspeitos ou reais (incluindo em
relagdo aos dados notificaveis)

=0s prazos e 0 processo de revisdo de quaisquer planos de seguranca, avaliacdes de sistemas TIC, planos de
resposta a violagdes de dados (e similares) que estejam em vigor.

Seguros e garantias: Pormenores de quaisquer caugoes, certiddes de situacdo regularizada fornecidas
pelo cocontratante, eventuais datas de expiragdo ou renovacao e dados sobre o local de armazenagem

Modificacdes contratuais: Elementos sobre 0 processo, tal como definido no contrato, para solicitar
altera¢fes ao contrato

Opcoes de prorrogacdo ou renovacdo do contrato: Pormenores das opgoes e informacoes sobre o
processo de prorrogacdo do contrato, bem como o prazo necessario para exercer a respetiva renovagéo
do contrato
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Desenvolver um plano de gestdo dos riscos

Um plano de gestdo de riscos fornece uma abordagem sistematica para identificar, avaliar e tratar os
riscos que séo associados ao contrato. Estes riscos foram avaliados na primeira etapa, na seccao
Avaliar o risco.

Um plano de gestdo do risco (vide Minuta 3 — Plano do risco) especifica a abordagem, as atividades e
0s recursos a aplicar para gerir 0s riscos e habitualmente inclui:

e uma descricdo sumaria dos riscos;

e uma avaliagdo dos controlos ja em vigor para prevenir e gerir cada risco;

e uma avaliacdo da probabilidade de ocorréncia de cada risco e da consequéncia se o risco ocorrer;

e uma avaliacdo do nivel global de risco, que pode entdo ser comparado com as diretrizes da
entidade publica para determinar se o risco é aceitavel ou se necessita de tratamento adicional;

e uma descri¢do de quaisquer tratamentos de risco que serdo aplicados, incluindo uma sequéncia
de atividades;

e processo de comunicacdo e escalonamento;

e atribuicdo de responsabilidades;

e prazos para as atividades e revisoes.

Embora os contratos de rotina possam ndo exigir um plano formal de gestao de riscos por escrito, deve
considerar e documentar todos 0s riscos.

As principais » .
etapas desta ldentificar os riscos
atividade

incluem: . . . -
Analisar os riscos (probabilidade e consequéncia)

para determinar a gravidade de cada risco (extrema,
alta, média, baixa)

Avaliar os riscos, incluindo: identificagdo dos controlos atuais e da sua
eficacia
se sdo necessarios quaisquer controlos ou
tratamentos adicionais

avaliar a consequéncia de cada risco para
determinar quais 0s riscos que necessitam
de tratamento e a sua importancia relativa

Planear e documentar os controlos de
risco, tratamentos e estratégias de
prevencdo, mitigacdo e atribuicdo de
responsabilidades

Documentar o calendario ou as
circunstancias em que sera necessario
efetuar uma analise do risco (por
exemplo, semestralmente) e qualquer
processo de comunicacao e
escalonamento
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Desenvolver outros planos, se necessario

A maior parte dos riscos e problemas do contrato podem ser documentados no plano de gestao do
contrato ou no plano de gestéo do risco. Sempre que forem identificados riscos significativos, considere
a possibilidade de preparar, numa base temporal, um plano para abordar formalmente esses riscos.
Estes planos séo frequentemente ferramentas de gestdo de contratos que, se assim for entendido,
podem ser incorporadas ou referenciadas no contrato (para as tornar contratualmente vinculativas). Se
necessario, redigir e acordar os planos necessarios 0 mais cedo possivel, com possibilidade de
constarem no contrato, para orientar os processos de gestao dos contratos.

Outros planos que pode considerar desenvolver:

Planos de transicéo:

» Se o contrato estiver a substituir um contrato existente para bens ou servicos semelhantes, podera
ser necessario um plano de "transi¢édo" no inicio do contrato. De igual modo, podera ser necessario
um plano de “transi¢ao para a saida" no final do contrato. Estes planos especificam as tarefas de
transicéo, 0s prazos, 0s recursos, as comunicagdes, 0s riscos e as estratégias de gestédo.

Plano de comunicac¢fes ou de envolvimento das partes interessadas:

* Este plano define formalmente a quem, e quando, devem ser dadas determinadas informagdes, e que
canais de comunicacao serdo utilizados para as fornecer.

Plano de prevencéo de riscos de corrupcao e infracdes conexas:

»Um plano de prevencéo de riscos de corrupgao e infragGes conexas especifica 0s mecanismos para
garantir a ética e transparéncia no ambito da gestéo do contrato. E a prova de um comportamento
ético, definido como uma demonstragédo de integridade, retiddo e honestidade no processo. Este
plano deve especificar os riscos de conflitos de interesse e fraude no ambito do contrato e as medidas
para os atenuar.

Plano de seguranca:

» Os riscos de seguran¢a podem surgir pelo facto de o cocontratante aceder a instala¢cdes ou dados ou
necessitar de integrar os seus produtos em sistemas da entidade, etc. O cocontratante pode ter de
cumprir politicas e requisitos de seguranca muito especificos. Um plano de seguranga pormenoriza as
normas e procedimentos obrigatérios de seguranca (e seguranga da informagao) a seguir e as
medidas de mitigagdo de risco necessarias. Pode também abranger a protecdo de informacdes
pessoais, questdes de ciberseguranca ou planos de resposta a incidentes e violagbes de dados, se
aplicavel. Podera também ser considerada a frequéncia com que estes planos serdo revistos durante
o contrato.

Plano de riscos da cadeia de abastecimento (por exemplo, rutura do abastecimento, impactos

ambientais negativos ou desrespeito pelos direitos humanos e laborais)

» Alguns aspetos da cadeia de abastecimento do cocontratante podem ser geogréfica, ética ou
ambientalmente incorretos, especialmente em determinados setores. Esta situa¢do pode resultar na
ndo entrega dos bens contratados ou em danos para a reputacéo da sua entidade. Um plano de
gestao de riscos da cadeia de abastecimento especifica 0s procedimentos para monitorizar a cadeia
de abastecimento do seu cocontratante.

Plano de eliminacgéo:

» Uma entidade deve eliminar os bens de uma forma legal, eficiente, econdmica, ética e
ambientalmente sustentavel. Se os bens recebidas no d&mbito contratual exigirem um tratamento de
eliminacgéo especializado, podera ser necessario um plano de eliminacdo. Em alguns casos, o
cocontratante pode ser contratado para a eventual elimina¢éo dos bens, mas a sua entidade
continuard a ser responsavel pela forma como a eliminagéo é efetuada.
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Considerar e gerir eventuais problemas de transi¢cédo de contratos

Por vezes, o contrato tem por objeto o fornecimento de bens ou servicos semelhantes aos fornecidos
anteriormente. O novo contrato pode ser celebrado com o mesmo fornecedor ou com um fornecedor
diferente. Mesmo com o mesmo fornecedor, muitas vezes o contrato sera diferente, por exemplo, a
entidade publica pode ter alterado as suas necessidades ou o fornecedor pode ter desenvolvido uma
forma inovadora de satisfazer essas necessidades.

Sempre que estiver a gerir um novo contrato para bens ou servicos que tenham sido anteriormente
fornecidos a sua entidade, deve identificar o que é necessario para fazer uma transicao eficaz de um
contrato para o outro. Se a transicdo de contrato for complexa, podera ser necessario desenvolver um
plano de transicdo escrito em separado, considerando as obrigacdes contratuais ao abrigo dos
contratos antigos e novos. Considerar, numa base de custo-beneficio, se é necessario desenvolver um
plano de transicdo separado ou uma lista de controlo para o seu contrato.

Algumas consideracdes tipicas sobre a transi¢éo séo:

a. Confirmar as obrigacdes de transicdo e de saida previstas no contrato, incluindo procedimentos
de desvinculacao e propriedade dos dados ap0s a sua concluséo.
b. Obter um plano de transicdo de entrada e de saida dos fornecedores e assegurar que cada um
cumpre as obrigagfes previstas no contrato relevante e as necessidades da sua entidade.
c. Preparar uma cronologia das atividades/eventos, incluindo os periodos de mudanca.
d. Identificar as necessidades de recursos.
e. lIdentificar as principais fungfes e responsabilidades e a forma como estas se alteram com a
transicao.
f. Registar as diferengas especificas entre o contrato anterior e 0 novo contrato.
g. lIdentificar quem precisa de saber que pormenores sobre o novo acordo e que canais de
comunicacdo ird utilizar.
h. Considerar as necessidades de formacdo do pessoal se os requisitos forem novos ou
significativamente diferentes, ou se as modalidades de fornecimento forem alteradas.
i. Identificar e gerir riscos, tais como:
*» manter um fornecimento continuo de bens ou servigos durante a transicao
» gerir e minimizar os efeitos associados as altera¢des nos utilizadores
= gerir o desempenho do fornecedor cessante até a conclusao do seu contrato.
j-  Recuperar quaisquer bens, documentos ou informa¢des da entidade fornecidos ao fornecedor
cessante e fornecé-los, conforme necessério, ao novo fornecedor.
k. Identificar quaisquer direitos de propriedade intelectual no ambito do antigo contrato e avaliar a
adequacao ou quaisquer riscos para a transi¢do para 0 novo contrato.
I.  Providenciar o acesso do novo fornecedor as instalagdes ou sistemas, incluindo as autorizacdes
de segurancga, e por termo ao acesso do antigo fornecedor.
m. Identificar disposic¢des transitorias adicionais que possam ter de ser negociadas com o fornecedor
de entrada ou de saida.
n. ApOs a rececdo satisfatoria das entregas finais e de transicdo, aprovar o pagamento final ao
fornecedor cessante.
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Quando o novo contrato estd a ser executado por um novo fornecedor, 0 mais importante é tentar
facilitar uma transicdo adequada do antigo para o novo. Deve-se promover uma abordagem de
cooperacdo entre os dois fornecedores, mas ter em conta que, na realidade, os dois fornecedores serdo
provavelmente concorrentes comerciais.

Tera de se gerir cuidadosamente o fornecedor cessante para garantir que este cumpre as suas
obrigacbes e ndo impede o fornecedor seguinte de entregar os bens e servigcos especificados.
Certifique-se de que as obrigacdes de transicdo sdo claras em ambos 0s contratos, para que possam
ser cumpridas.

Mesmo quando o novo contrato esta a ser fornecido pelo mesmo cocontratante,
é possivel que possam existir diferengas entre o contrato anterior e o novo. E
necessario garantir que todos estejam cientes de quaisquer diferencas,
incluindo:

K3
o3

alterag6es no ambito dos bens ou servigos
alterag6es no modo de entrega

alteracGes no calendario de entrega
alteracdes aos termos e condi¢es do contrato

K3
o3

’0

’0

K3
o3

Pensar-se em quem precisa de saber das alterag6es e manté-los informados.
Nas fases iniciais do novo contrato, deve-se acompanhar de perto o
desempenho do contrato para se certificar de que o cocontratante ndo esta
simplesmente a fazer o que sempre fez, mas esta a entregar os bens e servigos
de acordo com os termos e condi¢cdes do novo contrato (assim como o gestor
do contrato — se for o mesmo — deve sempre rever o contrato ora celebrado
para verificar as diferengas que possam existir).
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Se chegou diretamente a esta fase e 0 contrato ja comecou, aconselha-se que veja a Fase O -
Planeamento da gestdo do contrato e examine as atividades recomendadas e contemple-as conforme

necessario. O quadro seguinte enumera as atividades para a fase de arranque do contrato. A
categorizagdo do contrato com base na complexidade e no perfil de risco determinara as atividades a

realizar.

Atividades

Estabelecer a
administracdo do contrato
Estabelecer a gestdo da
informacéao sobre
contratos

Estabelecer uma gestéo
da comunicacao
contratual

Analise do contrato
Confirmar as funcodes e
responsabilidades da
gestao de contratos
Definir indicadores
qualitativos e guantitativos

Revisdo e atualizacdo dos
planos

Fornecimento de
seguranca, acesso, ativos
e informacdes ao
cocontratante

Realizar uma reunido de
arranque do contrato

Rotineiros
Muito baixo .
Baixo valor
valor
Fortemente
Recomendado
recomendado
Nao é
L Recomendado
necessario
Nao é
. Recomendado
necessario
Necessario Necessario
Fortemente
Recomendado
recomendado
Nao é
. . Recomendado
necessario
Nao é
Recomendado

necessario

Obrigatoério (se
aplicavel)

Nao é
necessario

Obrigatoério (se
aplicavel)

Recomendado

Estabelecer a administracdo do contrato

Necessario

Fortemente
recomendado

Fortemente
recomendado

Necessario

Necessario

Necessario

Necessario

Obrigatorio (se
aplicavel)

Fortemente
recomendado

Necessario

Fortemente
recomendado

Fortemente
recomendado

Necessario

Necessario

Necessario

Necessario

Obrigatorio (se

aplicavel)

Fortemente
recomendado

A existéncia de procedimentos administrativos contratuais claros ajudara todas as partes a
compreender quem tem de fazer o qué, quando e como tem de ser feito. Estes procedimentos devem
ser claramente definidos no inicio, para que todos comecem com um entendimento comum.

No minimo, deveria haver processos para:
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Verificar se:

os produtos a
entregar e
discriminados
numa fatura foram
entregues e aceites
pela entidade e,

A ——
0 cocontratante
cumpriu as
obrigacdes
exigidas pelo
contrato, antes de
efetuar um
é)agamento

Verificar se as
faturas estao
corretas e de
acordo com o
contrato

Assegurar que
0s pagamentos
das faturas,
corretamente
apresentadas,
séo efetuados
ao cocontratante
dentro do prazo
estipulado no
contrato e em
conformidade
com a politica
de pagamentos

45

Acompanhar as
despesas para
garantir que nao
excedem o valor
do contrato

Certificar-se de que o 6rgédo
competente aprovou a despesa e
de que dispde dessa
documentagdo. Nesta fase,
também é possivel definir os
processos e procedimentos para:

| car 0s requisitos em matéria de
liquidagao/prestacao de contas/relatorios.

Identificar o processo de pagamento de faturas,
incluindo o nivel de pormenor a indicar nas
faturas (por exemplo, nimeros de
compromissos,, descricao do trabalho, etc.) e o
'formato das faturas eletrénicas.

Criar sistemas de manutencao de registos
(faturacdo, desempenho, modifica¢des de
contrato)

\J

Identificar e divulgar antecipadamente um
calendario de reunifes para as partes no
contrato, os utilizadores finais e outras partes
interessadas, indicando a hora, o local e 0
'objetivo da reuniao.

Identificar e divulgar os pormenores de
quaisquer procedimentos de encomenda a
seguir pelos utilizadores que pretendam obter

bens ou servigos ao abrigo do contrato.
\J

Assegurar que foram fornecidas quaisquer
declarag6es de conflito de interesses ou atos
de confidencialidade do pessoal relevante
(entidade e cocontratante) (ver
'Comportamento ético).

Assegurar que todos 0s seguros, garantias e
declaracdes de situacao regularizada
exigidas ao cocontratante foram recebidos e
registados. Definir lembretes para pedir estes
'documentos se tiverem de ser renovados.

Certificar-se de que dispoe de copias de
todas as normas relevantes para o contrato.

Incluir as informag6es pertinentes no plano
de gestdo do contrato
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Estabelecer a gestdo da informacao sobre contratos

Sistemas adequados de identificacdo, recolha e registo de informacdes relevantes ajuda-lo-ao a gerir
o contrato eficazmente e proporcionar uma pista clara de auditoria e responsabilizacéo.

As principais
etapas desta
atividade
incluem:

Arquivar uma cOpia assinada do contrato no seu sistema de informagéo

Decidir como registar e gerir as informagfes sobre as principais atividades
do contrato, por exemplo, reunides com o cocontratante, correspondéncia
com os utilizadores e clientes internos, reclamacdes ou modificagfes

Criar um registo do contrato ou outros documentos para acompanhar a
execucao do contrato e manter registos

Desenvolver modelos para atividades relevantes, por exemplo, modelos
de relatérios, agendas de reunibes, e-mails de comunicacdo normalizados,
etc.

Garantir a conservacéo de todos o0s registos do contrato para efeitos de
verificagé@o e auditoria

Incluir as informacdes pertinentes no seu plano de gestdo do contrato

Estabelecer uma gestdo da comunicacédo contratual

Manter atualizados os dados relativos a:

v' com quem falar sobre questdes contratuais

v' canais de comunicacdo preferidos e quando utiliza-los (por exemplo, chamadas telefénicas,
correio eletronico, reunides, relatérios, cartas registadas com aviso de rececao)

v/ prazos de resposta acordados

v' como abordar questdes ndo resolvidas.

Isto ajudara todas as partes envolvidas a comunicar adequadamente sobre as questdes contratuais.
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As principais Identificar os canais de comunicacg&o entre todas as partes para 0s
et_apgs ddesta diferentes tipos de questdes contratuais que possam surgir. Partilhar com
iar;“cvllueam? todas as partes interessadas, incluindo o cocontratante, se for caso disso

Estabelecer prazos de resposta adequados para as comunicacdes
contratuais (por exemplo, as mensagens de correio eletrénico podem ser
reconhecidas no mesmo dia e respondidas no prazo de 24 horas, a menos
oLe a auectin ceia comnleya)

MUT S quT et ooyt vy

Assegurar que existem pormenores sobre como e quando serdo
comunicadas informac@es urgentes, tais como notificar a entidade sobre
incidentes de seguranca suspeitos ou reais

Estabelecer calendarios de reunifes e de apresentacéo de relatorios no
ambito do contrato

Estabelecer um registo de correspondéncia para garantir que ndo perde
datas contratuais importantes e que trata adequadamente todas as
guestdes

Incluir estas informacg6es no plano de gestédo do contrato

Sugestéo - diferentes tipos de reuniées contratuais:

» Reunides regulares de progresso que envolvem o cocontratante, a sua equipa de gestéo do
contrato e outro pessoal-chave do contraente publico, se necessario. Estas reunioes destinam-
se a discutir o desempenho, os eventos ou marcos do contrato, as alteracdes dos requisitos dos
utilizadores, a analise dos riscos, e a considerar as agdes propostas ou as respostas a
problemas atuais ou potenciais.

* Reunides técnicas, conforme necessario, que envolvem representantes técnicos
especializados do contraente publico e do cocontratante, para analisar relatérios técnicos e
dados de desempenho e discutir questdes técnicas.

*» Revisdes a mais longo prazo para avaliar a realizag@o dos objetivos, os resultados em relagéo
ao orcamento, a satisfacéo dos utilizadores, em que medida a relagdo qualidade/preco esta a
ser alcancada e os requisitos estdo a ser cumpridos, e como abordar quaisquer gquestdes
emergentes.

» Podem ser necessarias reunides especificas se surgir uma gquestio que, se ndo for tratada
rapidamente, tera impacto significativo na gestéo, execuc¢éo ou cumprimento do contrato.

Analise do contrato

Uma boa gestdo de contratos exige um conjunto completo de documentos contratuais e uma
compreenséo clara das obrigacdes de cada parte no ambito do contrato. Se estiver a gerir um contrato
reduzido a escrito, certifique-se de que tem uma copia do mesmo para compreender as obrigacdes
para ambas as partes. Se do contrato surgirem duvidas, designadamente quanto aos riscos que o
mesmo acarreta, deve tentar esclarecer com a unidade organica que manifestou a necessidade, ou
com a unidade organica responsavel pela conducao do procedimento.

47



“ Manual do
Gestor dos contratos publicos

IMPIC

Instituto
dos Mercados Publicos
do Imebiliario e da Construgéo

Conhecer os fatores que determinam a avaliacdo do interesse publico que se pretende prosseguir,
pode ajudar a compreender quais as disposi¢des a que deve estar atento durante a fase de execucédo
do contrato.

Obter uma cépia do caderno de encargos e da proposta adjudicada e quaisquer outros fatores
adicionais, também é importante.

As principais

etapas desta Ler o contrato
atividade

incluem:

Assegurar-se de que compreende o que deve ser fornecido ao abrigo do
contrato e os resultados a alcancar com o contrato

Identificar os fatores que permitem obter uma boa relacéo qualidade/preco

Identificar todas as obrigac®es previstas no contrato para ambas as partes

Identificar os direitos de que a entidade disp&e para assegurar o
cumprimento por parte da outra parte, tais como requisitos de entrega e
aceitacao, relatérios, critérios de desempenho (por exemplo, acordos de
nivel de servigo (Service Level Agreement - SLA) ou indicadores-chave de
desempenho (KPI)), processo para lidar com um desempenho
insatisfatério, processo para emitir avisos de infragédo e processo para o
encaminhamento de questdes

Incluir as informacdes pertinentes no seu plano de gestao do contrato

Definir indicadores qualitativos e quantitativos

Para definir indicadores qualitativos e quantitativos na gestédo contratual, € importante considerar tanto
0s aspetos mensuraveis quanto os de natureza mais qualitativa dos contratos.

Indicadores séo ferramentas essenciais para avaliar o desempenho e a eficacia de qualquer processo,

e a gestdo de contratos ndo é excec¢do. Eles permitem medir 0 sucesso ou insucesso de um contrato,
identificar areas de melhoria e tomar decis6es mais informadas.
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Indicadores Qualitativos e Quantitativos sdo duas categorias principais de indicadores que, quando
combinados, oferecem uma visdo completa do desempenho de um contrato.

Indicadores

Quantitativos sd0 aqueles que

podem ser medidos
numericamente e
expressos em valores
especificos. Eles
fornecem dados
concretos sobre o
desempenho do
contrato, como custos,
prazos, quantidade de
entregas, etc..

Exemplos de
indicadores
guantitativos:

*Preco contratual,
modificagbes
objetivas e reposicao
do equilibrio financeiro
do contrato: Valor
total do contrato

*Prazo de execugéo:
Tempo real de
execucao versus
prazo contratual.

* Quantidade de
entregas: NUmero de
produtos ou servigos
entregues.

» Taxa de defeitos:
Numero de produtos
Ou servicos com
defeitos em relagdo
ao total.

* Tempo de resposta:
Tempo médio para
responder a
solicitacdes da
entidade.

A Importéncia da combinacdo de ambos

referem-se a aspetos
mais subjetivos e
dificeis de medir
numericamente. Eles
avaliam a qualidade do
servigo prestado, a
satisfacao dos
utilizadores, a eficacia
da comunicacéo e
outros fatores que ndo
podem ser expressos
em nlimeros exatos.

Indicadores

Qualitativos

Exemplos de
indicadores
qualitativos:

« Satisfacdo dos
utilizadores: obtida
através de pesquisas,
feedbacks e
avaliacoes.

* Qualidade do servigo:
Avaliada através de
auditorias, andlises de
conformidade e
relatérios de
incidentes.

« Eficacia da
comunicacao: Medida
pela clareza das
informagdes, tempo
de resposta e
resolucado de conflitos.

» Conformidade com as
normas: Avaliada
através de auditorias
e verificacBes de
cumprimento de
requisitos legais e
contratuais.

E fundamental combinar indicadores qualitativos e quantitativos para obter uma visdo completa do
desempenho de um contrato. Os indicadores qualitativos ajudam a entender as raz6es por detras dos
nameros e a identificar oportunidades de melhoria, enquanto os indicadores quantitativos fornecem
dados concretos para tomar decisées mais precisas.
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Por exemplo:

Uma alta taxa de defeitos (indicador quantitativo) pode indicar um problema de qualidade na produc¢éo
(indicador qualitativo).

Um alto nivel de satisfagéo (indicador qualitativo) pode ser corroborado por uma alta taxa de renovagéo
de contratos (indicador quantitativo).

Como escolher os indicadores mais relevantes para um determinado contrato

A escolha dos indicadores mais relevantes para um determinado contrato é fundamental para garantir
um acompanhamento eficaz do seu desempenho e permitir a tomada de decisfes estratégicas. A
selecdo desses indicadores deve ser feita de forma criteriosa, considerando os objetivos gerais e
especificos do contrato

Passos para escolher os indicadores mais relevantes:

Defina os objetivos do contrato:

Quais sdo os resultados Quais sdo as metas a serem Quais sao os principais
esperados? alcancadas? entregaveis?

|¢

Identifique as partes interessadas:

Quem s&o as pessoas ou departamentos

e T T Quais s&o as suas expectativas e necessidades?

|¢

Analise o ambito do contrato:

Quais sao os produtos, servicos Quais sdo os prazos Quais sao os recursos
ou obras a serem entregues? estabelecidos? necessarios?

|¢

Considere os riscos envolvidos:

Quais sdo os principais riscos que podem afetar o

desempenho do contrato? Como esses riscos serdo mitigados?

|¢

Estabeleca metas para cada indicador:

Quais sao os valores desejaveis para cada

indicador? Qual é o prazo para atingir essas metas?

|¢

Defina a frequéncia de acompanhamento:

Com que frequéncia os indicadores serao Quem sao os responsaveis por recolher e analisar
monitorizados? os dados?

50



“ Manual do
Gestor dos contratos publicos

IMPIC&k

dos Mercados Publicos
do Imobilidrio e da Construgéo

Dicas adicionais:

Seja especifico: Evite indicadores muito genéricos. Quanto
mais especificos, mais precisas serao as informacoes.
Mantenha um nimero limitado de indicadores: Um excesso
de indicadores pode dificultar o acompanhamento e a analise
dos resultados. Exemplo:
Utilize indicadores que sejam relevantes para o contrato:
Os indicadores devem estar alinhados com os objetivos do
contrato.
Utilize ferramentas de gestdo de contratos: Essas
ferramentas podem facilitar a recolha, o armazenamento e a
analise dos dados.
Reveja os indicadores periodicamente: Os indicadores
devem ser revistos regularmente para garantir que continuem
sendo relevantes. Qualitativos:
Satisfacdo com as funcionalidades entregues
Qualidade do codigo
Conformidade com as normas de seguranca

Para um contrato de desenvolvimento de software,
alguns indicadores relevantes podem ser:

Quantitativos:
Ndmero de funcionalidades entregues
Ndmero de bugs corrigidos
Tempo gasto em cada fase do projeto

Revisédo e atualizac&o dos planos

Idealmente, os planos de gestdo do contrato devem ser preparados antes da celebracdo do contrato.
E uma boa ideia rever estes planos no inicio do contrato e atualiza-los se os detalhes tiverem mudado.
Se néo tiver elaborado os seus planos antes do inicio do contrato, decida quais os planos de que ira
necessitar e elabore-os 0 mais rapidamente possivel, se for caso disso (ver Fase 0 - Planeamento da
gestdo de contratos)

Deve também considerar a frequéncia com que estes planos serdo revistos e atualizados durante o
contrato (se aplicavel) e registar estes pormenores e prazos no seu plano de gestédo do contrato.

Planos de redacao ou de atualizag&o (se necessario):

Plano de gestdo do contrato (Minuta 2 — Plano de gestdo do contrato)

Plano de gestéo dos riscos (Minuta 3 — Plano do risco)

Plano de transicao

Plano de comunicagéo

Plano de prevencéo de riscos de corrupcéo e infracdes conexas

Plano de seguranca (incluindo seguranca fisica e seguranca da informagdo). A seguranca da
informacg&o pode abranger a ciberseguranca, as TIC e a privacidade e protecdo de dados.

Se necessario, avaliagdo da seguranca das TIC de todos os sistemas ou processos utilizados pelo
cocontratante (que conservara dados entidade adjudicante ou terceiros) na execucao do contrato.

7 7 7 7
0‘0 0‘0 0‘0 0‘0

X3

%

X3

%

7
*
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Fornecimento de seguranca, acesso, ativos e informacdes ao cocontratante

Para alguns contratos, tera de organizar o acesso do cocontratante as suas instalacfes, bens,
informacdes ou dados e, em alguns casos, o pessoal especificado podera ter de obter autorizacdes de
seguranga.

Pode ser necessario organizar o acesso a edificios, sistemas de informacgdo, documentos fisicos ou
outros bens.

Podera ser necessario organizar o seguinte:

>

YV V VYV

Autorizacdes de seguranca para o pessoal do cocontratante. O contrato deve identificar qual a parte
responsavel pela obtencdo da habilitagdo de segurancga, no entanto, na maioria dos casos, sera
necessario a autorizacdo da entidade. Contacte a area que gere a seguranca para obter instrucdes.
Acesso as instalacdes (edificios, escritérios, armazéns, etc.).

Acesso a sistemas de informacéo, redes ou instala¢cdes de armazenamento de dados.

Acesso as informagfes ou dados em formato fisico ou eletrénico.

Acesso aos bens.

Assegurar-se de que mantém uma lista de todos os ativos, informacdes ou dados que fornece ao
cocontratante, uma vez que estes terdo de ser devolvidos ou eliminados no final do contrato.
Registar esta informacéo no plano de gestéo do contrato.

Realizar uma reunido de arranque do contrato

Uma boa forma de iniciar um contrato é ter uma reunido de “kick-off’, seja presencial seja por
videoconferéncia, uma vez que Ihe permite estabelecer uma relacdo de trabalho com o cocontratante
e esclarecer principais aspetos do contrato, incluindo expectativas financeiras, operacionais, de
desempenho e administrativas.
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7. Fase 2 — Execucao do contrato

O quadro seguinte enumera as atividades que podem ser relevantes durante a execu¢éo do contrato.
A classificagdo do contrato com base na complexidade e no perfil de risco, determinard quais as
atividades a realizar.

Rotineiros
Atividades Muito baixo .
Baixo valor
valor
Utilizar técnicos Fortemente Fortemente Fortemente
- . . Recomendado
especializados/peritos recomendado recomendado  recomendado
Construir e manter uma
relacao de trabalho Fortemente Fortemente Fortemente
. - Recomendado
profissional eficaz com o recomendado recomendado recomendado
seu cocontratante
Medicdo e gestao do Fortemente L. L.
Recomendado Necessario Necessario
desempenho recomendado
Gestéo da entrega e da .. .. L. L.
Necessario Necessario Necessario Necessario

aceitacéo

Obrigatorio (se

Obrigatorio (se

Obrigatorio (se

Obrigatorio (se

Subcontratados . . - o
aplicavel) aplicavel) aplicavel) aplicavel)
Execucéo de tarefas
administrativas de gestéo Necessario Necessario Necessario Necessario
de contratos
Gestédo do risco contratual Necessario Necessario Necessario Necessario
Avaliacdo do contrato Nao ? . Recomendado Fortemente Fortemente
necessario recomendado = recomendado
Gestéo de queixas, Obrigatorio (se = Obrigatério (se = Obrigatério (se  Obrigatério (se
desacordos e conflitos aplicavel) aplicavel) aplicavel) aplicavel)
Gestédo das modificacées do = Obrigatério (se ~ Obrigatério (se = Obrigatério (se  Obrigatério (se
contrato aplicavel) aplicavel) aplicavel) aplicavel)
Gestédo de renovacdes de Obrigatorio (se = Obrigatério (se = Obrigatério (se  Obrigatério (se
contratos aplicavel) aplicavel) aplicavel) aplicavel)
Comportamento ético Necessario Necessario Necessario Necessario

Utilizar técnicos especializados/peritos

Enquanto gestor de um contrato publico, pode ter necessidade de apoio por parte de técnicos
especializados que podem ajudar nas atividades de gest&o de contratos. E preferivel procurar apoio
junto de um especialista numa fase precoce para evitar cometer erros.

Os técnicos especializados (habitualmente) utilizados no apoio aos gestores dos contratos podem
incluir:

a. Técnicos de contratacdo publica: podem ajudar com questfes sobre o processo de aquisicao
(incluindo a gestdo de contratos). Podem prestar aconselhamento sobre 0os processos a seguir

55



“ Manual do
Gestor dos contratos publicos

Instituto
dos Mercados Publicos
do Imebiliario e da Construgéo

para modificacBes de contratos a propor ao érgdo competente (recorde-se que nos termos do
disposto no artigo 290.°-A n.° 5 do CCP, ao gestor do contrato podem ser delegados poderes para
a adocao das medidas, exceto em matéria de modificacdo e cessacao do contrato), gestdo do
desempenho dos cocontratantes, encerramento de contratos ou renovagao de contratos. Também
podem aconselhar sobre quaisquer questdes de transparéncia e accountability que possam surgir.

b. Técnicos e operacionais: podem ajudar a compreender melhor as questdes relacionadas com o
objeto do contrato. Por exemplo, estes técnicos podem ajudar a determinar se os bens ou servigos
fornecidos pelo cocontratante cumprem as normas contratuais exigidas. Podem também ser Uteis
para encontrar possiveis solucdes para reclamacdes e litigios, bem como prestar aconselhamento
em situacBes relacionadas com o desempenho do cocontratante. Podem também estar aptos a
prestar aconselhamento técnico sobre questdes como a contratacao, as instalacdes, a informacéao
e a ciberseguranca.

c. Técnicos juridicos: podem ajudar a lidar com questdes juridicas associadas ao contrato. Por
exemplo, deve procurar apoio juridico se uma situacao parecer evoluir para um litigio formal, se
estiver em situacdes de aplicacdo de san¢fes contratuais ou situacdes de resolucdo sancionatoria
do contrato, ou se precisar de ajuda para compreender o significado de uma clausula contratual.
O técnico juridico pode também aconselhar sobre questdes de ética, transparéncia e
accountability, que possam surgir ou sobre questdes de protecédo de dados (pode e deve falar com
o DPO - encarregado de protecdo de dados - da sua entidade).

Estes técnicos podem ser recursos internos, recursos provenientes de outras entidades publicas
(mediante acordo firmado) ou recursos externos através de contratos com operadores econémicos.

E importante documentar o apoio, mesmo que se decida ndo o seguir.

Construir e manter uma relacdo de trabalho profissional eficaz com o
cocontratante

Uma relacao de trabalho profissional eficaz com o cocontratante é essencial na gestao de contratos.
Se se mantiver uma relagéo profissional e franca com o cocontratante e uma comunicacdo aberta:

« € mais provavel que se atinja os resultados do contrato

- pode-se identificar e resolver problemas antes que estes se agravem

- pode-se discutir e resolver questdes de incumprimento ou de desempenho insuficiente de uma
forma construtiva.
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Poderéa ser necessario reforcar a
suarelagéo com o seu
cocontratante se tiver problemas

Pode-se estabelecer uma relacéo
de trabalho profissional eficaz com
0 cocontratante:

Uma relagéo de trabalho eficaz
caracteriza-se por:

como:
. , estabelecer um entendimento tempos de resposta insuficientes
LI confianga mutuas LI comum do contrato (uma reuni&o = aosl?oedidos P
de arranque do contrato é util
comunicaggio aberta, clara e neste caso) ] falta de um entendimento comum
honesta ' sobre as principais questes
contratuais

[1 ter processos claros de gestao de

[] partes que reconhecem os contratos e aplica-los de forma m disponibilidade limitada para

L Pt ren i
objetivos, a estratégia e o ponto coerente {E%F;?nn;ggoaozegédgﬁj gﬁzagées
de vista da outra parte . X
P garantir que as pessoas-chave sobre os progressos realizados
B [0 possuem boas competéncias e
[J uma abordagem de colaboragao experiéncia relevante para

para a execucéao do contrato desenvolver e manter uma [ insatisfacéo geral em relacéo &
relag&o profissional com o prestabilidade da outra parte
cocontratante

] ter padrbes de desempenho
claros, processos de revisdo e
aplicar medidas corretivas de
forma consistente e rapida
guando necessario

Deve evitar-se um comportamento contraditério, pois este ndo € construtivo e pode prejudicar a relacéo.

Medicao e gestdo do desempenho

A gestédo do desempenho envolve as a¢des tomadas para garantir que os bens, servigos ou obras sédo
fornecidos e executados de acordo com as exigéncias do contrato. Uma boa gestao do desempenho é
fundamental para garantir a otimizagdo dos recursos. A gestdo do desempenho deve ser efetuada
durante todo o periodo de vigéncia do contrato e basear-se nos requisitos de desempenho incluidos no
contrato.

As normas de desempenho devem ser especificadas no contrato, pelo que é necessario verificar o
contrato para compreender os parametros de desempenho.

Em geral, se o contrato ndo contiver requisitos de desempenho especificos pressupde-se que:

« 0s bens devem ser adequados ao fim a que se destinam e incluir as garantias do fabricante,

- 0s servicos devem ser prestados de acordo com o padrdo esperado de um cocontratante
profissional experiente de servicos semelhantes.

Normalmente, ndo é necessario incluir atividades complicadas de gestao do desempenho nos
contratos de rotina. Basta que seja facil determinar se 0os bens ou servicos cumprem as
especificacfes, foram entregues a tempo e dentro do pregco contratual. Podera ser necessario
incluir abordagens formais de gestdo do desempenho em contratos mais complexos.

Pode recolher informacfes sobre o desempenho do cocontratante para identificar eventuais lacunas
entre o seu desempenho e as normas de desempenho definidas no contrato. Estes indicadores
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mensuraveis podem ser designados por indicadores-chave de desempenho (KPI) ou acordos de nivel
de servico (SLA).

Deve-se assegurar de que todas as informacdes utilizadas para avaliar o desempenho do cocontratante
sdo exatas, justas e verificaveis, em especial se forem utilizadas para justificar agdes no ambito do
contrato (como a retencdo de pagamentos do contrato). Se o desempenho do cocontratante for
insuficiente, o gestor do contrato deve entrar em contacto com o cocontratante o mais rapidamente
possivel para corrigir o desempenho.

Caso o gestor (ou os gestores) detetem desvios, defeitos ou outras anomalias na execucao do contrato,
devem comunicé-los de imediato ao érgdo competente, propondo, em relatério fundamentado, as
medidas corretivas que, em cada caso, se revelem adequadas. (vide Minuta 4 — Relatorio de

desempenho)

A gestao do desempenho envolve:

*Medicdo do desempenho: recolha de dados exatos e atempados sobre o desempenho do
cocontratante

* Avaliacdo do desempenho: decidir se o desempenho do cocontratante cumpre as normas previstas
no contrato

*Ajustamento do desempenho: adog¢do de medidas adequadas, tais como a compreensdo das
carateristicas de um bom desempenho, a correcdo de areas de desempenho insuficiente ou a
alteracdo dos requisitos do contrato para satisfazer necessidades em evolucao

As medidas de desempenho tipicas de um contrato podem incluir:

*Qualidade: a qualidade dos bens ou servigos entregues em comparagdo com a qualidade
especificada no contrato

* Quantidade: o numero de artigos ou o volume de servigos prestados em compara¢do com o nimero
ou o volume contratados

« Custo: os custos reais comparados com o custo especificado no contrato

*Capacidade de resposta: o tempo que o cocontratante demora a responder aos pedidos, em
comparagdo com o0s prazos contratados (por exemplo, num acordo de nivel de servico)

« Satisfacé@o do cliente: o grau de satisfagdo expresso pelas pessoas que recebem bens ou servigos ao
abrigo do contrato, em comparacdo com o nivel de satisfacdo esperado (por exemplo, num acordo de
nivel de servigo)

Enquanto gestor de um contrato publico, é necessario estar preparado para resolver os problemas de
desempenho dos cocontratantes & medida que estes surgem. Muitos problemas de gestdo de contratos
podem ser evitados através do desenvolvimento de uma relagdo de trabalho eficaz com o
cocontratante.

Ambas as partes devem estar de acordo com:
* que aspetos do desempenho serao medidos?
* como serdo medidos?
» afrequéncia com que serdo medidos?
* quem efetua a medicédo?

Esta informagdo pode ser incluida no contrato. Ndo estando, deve ser matéria a ser abordada e
acordada na reuniao de “kick off”.
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Os dados que se recolhe sobre o desempenho do cocontratante podem ser utilizados para identificar
gualquer diferenca entre o seu desempenho e as normas esperadas e definidas no contrato.

E necessario ter a certeza de que as informagdes que se utiliza para avaliar o desempenho do
cocontratante sdo exatas, justas e completas.

Se a medicdo do desempenho indicar que existe uma lacuna entre o seu desempenho e o padrédo
esperado, deve-se articular com o cocontratante para colmatar essa lacuna. Isto ajuda a garantir que a
entidade esta a receber 0 que espera e 0 que esta a pagar (satisfazendo assim, de forma adequada, o
interesse publico subjacente ao contrato celebrado).

O subdesempenho dos cocontratantes pode ser minimizado através de uma abordagem de avaliacéo
do desempenho que permita um “feedback” rapido e continuo ao cocontratante sobre o seu
desempenho, em especial no que diz respeito a prazos ou presta¢gdes. Enquanto gestor do contrato, é
necessario estar atento a quaisquer sinais de potencial desempenho insuficiente de forma a abordéa-
los antes que se tornem graves. Uma acao imediata pode ajudar a evitar o agravamento do problema.
Além disso, permite que o cocontratante seja informado atempadamente de eventuais problemas de
desempenho e pode facilitar a resolu¢éo dos problemas a baixo custo e com o minimo de perturbacgdes.

As disposicfes de gestdo do desempenho previstas no seu contrato podem incluir:
* reunides com o cocontratante sobre o (défice de) desempenho;
» chegar a acordo sobre a¢Bes corretivas para recuperar o desempenho;
» estabelecer um processo para verificar se as melhorias necessdrias estéo a ser realizadas.

As medidas corretivas podem incluir a substituicdo ou a utilizacdo de pessoal adicional pelo
cocontratante, a apresentacdo de relatdrios mais frequentes sobre o0s progressos realizados, a
modificagéo de processos ou sistemas ou a clarificagéo dos requisitos da entidade adjudicante.

Normalmente, a resposta as questdes ndo implica uma alteragdo do contrato, uma vez que o
cocontratante esta apenas a fornecer o que inicialmente acordou fornecer pelo preco ja estabelecido
no contrato.

Por vezes, o aparente desempenho insuficiente de um cocontratante pode ser causado pelo contraente
publico (por exemplo, se 0 cocontratante ndo obtiver os “inputs” necessarios nas datas acordadas, se
os empregados do cocontratante ndo puderem aceder ao edificio, se houver altera¢gfes aos requisitos
fixados no caderno de encargos utlizado no procedimento aquisitivo, se os utilizadores solicitarem
servigos que ndo estéo incluidos no contrato).
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Gerir os casos mais graves de desempenho insuficiente

Se o desempenho insuficiente se repetir ou for de natureza mais grave, podera ser
necessario tomar medidas formais.

As medidas corretivas para um desempenho insuficiente grave podem incluir:
*  reter os pagamentos até que o desempenho atinja um nivel satisfatorio
* envolver os quadros superiores de ambas as partes em discussdes formais
» desenvolver estratégias para resolver o problema, documenta-las formalmente e dar-
Ihes seguimento

De preferéncia, deve-se obter aconselhamento juridico antes de tomar qualquer uma destas
medidas.

Para proteger os interesses da entidade publica em concreto, e do Estado em geral, o
pagamento de bens e servigos deve estar sempre associado, no contrato, a um desempenho
satisfatorio. Ndo se deve aceitar, e, por conseguinte, nao se deve pagar, bens e servigos que
ndo cumpram o definido contratualmente.

Se o cocontratante ndo cumprir de forma exata e pontual as obrigagdes contratuais, ou parte delas, por
facto que lhe seja imputavel, deve o gestor do contrato reportar em relatério fundamentado ao érgao
da sua estrutura com responsabilidades nessa area (eventualmente ao 6rgao que nomeou o gestor) o
sucedido e quais as clausulas contratuais em crise, e notificar 0 cocontratante para cumprir dentro de
um prazo razoéavel, salvo quando o cumprimento se tenha tornado impossivel ou a entidade publica
tenha perdido o interesse na prestacao.

Mantendo-se a situagdo de incumprimento apds o decurso do prazo referido, e na auséncia de
instrucdes pelo 6rgao a quem foi enviado o relatério referido no paragrafo anterior, o gestor do contrato
pode propor ao 6rgdo competente optar pela efetivagdo das prestacdes de natureza fungivel em falta,
diretamente ou por intermédio de terceiro, ou por resolver o contrato com fundamento em
incumprimento definitivo.

Se se optar pela execucdo das prestacdes fungiveis por terceiro, a formagédo do contrato com esse
terceiro é aplicivel as regras da contratagdo publica.

Nenhuma destas a¢des prejudica a aplicacao pelo contraente publico de san¢des previstas no contrato
para o caso de incumprimento pelo cocontratante, por facto que lhe seja imputavel, nem a aplicacédo
das disposi¢des relativas a obrigacdo de indemnizagao por mora e incumprimento definitivo previstas
no Cadigo Civil.
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Suspensédo da execucao

A execucdo das prestacdes que constituem o objeto do contrato pode ser, total ou parcialmente,
suspensa com os seguintes fundamentos:

a) A impossibilidade temporéaria de cumprimento do contrato, designadamente em virtude de mora da
entidade publica na entrega ou na disponibilizagdo de meios ou bens necessarios a respetiva execugao;
ou

b) A excecao de ndo cumprimento.

A execucdo das prestacdes que constituem objeto do contrato recomeca logo que cessem as causas
gue determinaram a suspensédo, devendo a entidade publica notificar por escrito o cocontratante para
o efeito.

A suspensao, total ou parcial, da execucado das prestagdes objeto do contrato determina a prorrogacao
do prazo de execucdo das mesmas por periodo igual ao prazo inicialmente fixado no contrato para a
sua execucdo, acrescido do prazo estritamente necessério a organizacdo de meios e execucdo de
trabalhos preparatérios ou acessdrios com vista ao recomec¢o da execucao.

Na determinagdo do prazo acrescido devem ser considerados o objeto contratual em causa, as
necessidades de mobilizagdo de meios humanos e materiais do cocontratante e a dura¢éo do periodo
de suspensdo.

Gestdo da entrega e da aceitacéo

O papel de um gestor de um contrato publico é assegurar que 0 cocontratante cumpre as suas
obrigacdes contratuais - incluindo que os bens, servigos ou obras adquiridos ou executados ao abrigo
do contrato sdo recebidos a tempo, de acordo com o0 prego contratual e estdo totalmente em
conformidade com as especifica¢cdes do contrato.

Se os bens, servigcos ou obras ndo cumprirem o exigido no contrato, deve notificar imediatamente o
cocontratante e chegar a acordo sobre a forma de garantir que cumprem os termos e condi¢cdes
contratuais. O contrato pode incluir disposi¢des relativas a aceitagdo de produtos e ao processo de
substituicdo de produtos ndo conformes, pelo que deve certificar-se de que compreende e segue todas
as obrigacdes e processos contratuais.
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Entrega e aceitacdo

*A entrega refere-se a rececao fisica dos bens ou servicos contratados por parte do
cocontratante.

*Aceitacdo € o termo utilizado para descrever a forma como a entidade adjudicante determina
se 0s bens ou servicos cumprem 0s requisitos do contrato e os aceita formalmente.
Geralmente, o contrato estabelece o processo de aceitacao.

Processo geral de aceitacéo

1. Verificar se estdo a ser aplicadas medidas adequadas de gestdo de riscos, por exemplo,
seguranca fisica e armazenamento de mercadorias, e se é necessario estabelecer um seguro.

2. Assegurar que o cocontratante tem acesso a todas as instalacdes necessarias para fornecer
0s bens ou servicos, ou executar a empreitada de obras.

3. O cocontratante deve fornecer o objeto contratual a tempo, dentro do preco contratual e em
conformidade com as especificacdes do contrato. Isto pode incluir o fornecimento de
documentacdo formal e provas de apoio (por exemplo, resultados de testes de aceitacédo
interna que demonstrem que 0s bens ou servicos cumprem 0s requisitos contratados).

*4. Inspecionar 0s bens ou servicos ou analisa-los em funcdo das normas ou especificacdes
definidas no contrato - 0 seu contrato, em principio incluird o que tem de fazer para a
aceitacao (por exemplo, certificacdo de que os produtos cumprem uma determinada norma,
testes de aceitacdo, auditorias pontuais ou verificagdo por um avaliador independente). No
caso dos servicos, podera ser necessario avaliar as medidas de desempenho contratuais, tais
como os niveis de servico e o cumprimento dos requisitos de comunicagdo. Se estiver a
receber 0s seus bens ou servi¢os por entrega faseada, assegure-se de que a quantidade total
é efetivamente entregue.

5. Decidir se aceita ou rejeita 0os bens ou servicos dentro dos prazos contratuais. Em alguns
contratos, se nada fizer, os bens ou servigos serdo considerados aceites ap6s um determinado
periodo.

*6. Se 0s bens ou servigos ndo cumprirem as clausulas contratuais, siga os processos definidos
no seu contrato. Na maioria dos casos, tal implica notificar o cocontratante e explicar os
motivos da rejei¢cdo. O cocontratante deve entéo corrigir os bens ou servigos, em principio a
expensas suas. E mais facil garantir que os bens, servicos ou obras ndo estdo defeituosos e
que cumprem as especificacdes contratuais na fase de entrega do que numa fase posterior do
processo.

Entrega tardia, incompleta ou insatisfatéria

*Se receber bens, servigos ou obras que ndo cumpram 0s requisitos contratuais, deve seguir 0s
procedimentos previstos no contrato para resolver o problema.

*Podera ser necessario procurar apoio juridico Evite fazer ou dizer qualquer coisa que possa ter
um impacto negativo nos direitos da sua entidade (por exemplo, ndo vise faturas de bens ou
servigos incompletos, ndo entregues ou insatisfatérios) até ter procurado apoio juridico.

Subcontratados

A maior parte dos contratos exige que 0s cocontratantes imponham os requisitos contratuais acordados
entre a entidade e o cocontratante a todos os subcontratados que utilizem para a execuc¢édo do contrato.

Se o cocontratante recorrer a subcontratados, a relacéo contratual mantém-se entre a sua entidade e
0 cocontratante. Isto significa que o cocontratante continua a ser responsavel pela gestéo do contrato,
bem como pela gestéo da participagdo de quaisquer subcontratados. No entanto, deve compreender
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guais as partes do contrato que sdo executadas por subcontratados e quais os impactos que podem
ter na gestédo e na execuc¢ao do seu contrato.

Relativamente a subcontratacéo esta esta prevista e regulada no Capitulo VI do CCP.

De referir que € nosso entendimento que a existéncia de um subcontratado € uma modificagdo ao
contrato (ainda que meramente subjetiva), ndo pode o gestor do contrato decidir sobre se aceita ou ndo
a mesma, nos termos do disposto no artigo 319.° do CCP. No entanto, deve o gestor do contrato fazer
uma apreciacao qual o impacto no contrato da utilizacdo de um subcontratado, nomeadamente se
suscita riscos e se a gestao dos riscos identificados é aceitavel.

Na fase de execucdo do contrato é, em regra, admitida a subcontratacdo desde que autorizada,
casuisticamente pelo contraente publico.

Execucdo de tarefas administrativas de gestédo de contratos

Esta fase envolve a implementacdo dos processos de gestdo de contratos conforme previsto na Fase
1 - Inicio do contrato.

A gestéo eficaz do contrato permite o registo exato das informacgdes e do progresso do contrato e pode
ajudar na tomada de decisbes sobre o seu desempenho. (vide_Minuta 4 — Tarefas administrativas de
gestdo de contratos)
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Algumas das principais acdes a considerar incluem:

«a. Manter registos atualizados de quem deve ser contactado. Este aspeto é importante em caso
de rotacdo do pessoal (quer na sua entidade publica, quer na do cocontratante) ou quando as
pessoas se encontram em locais diferentes. Deve garantir que todos os dados de contacto
constam do seu plano de gestao do contrato;

*b. Gerir e atualizar os documentos do contrato, incluindo alteracdes ou ordens de trabalho, etc.
Isto assegura que os documentos do contrato sdo facilmente acessiveis e refletem com
precisdao quaisquer alteracbes acordadas num determinado momento. Isto também fornece
uma pista de auditoria (ver seccado Gerir as modificacfes do contrato);

«c. Verificar a atualidade dos seguros, garantias, indemnizacg@es e certiddes de situacdo
regularizada (se for caso disso), tal como exigido pelo contrato. Isto faz parte da gestédo do
risco contratual;

«d. Manter o plano de gestdo do contrato;

+e. Manter outros planos e calendarios do contrato. Por exemplo, isto pode incluir uma avaliagdo
regular da conformidade com os planos (como os planos de seguranca) e a revisdo e
atualizagdo regulares dos planos;

«f. Gerir a correspondéncia relevante relacionada com o contrato, incluindo relatérios do contrato
e avisos ou cartas formais aos cocontratantees, etc;

*g. Agendar reunides e avaliacdes de desempenho;

*h. Manter e distribuir as atas das reunifes, as notas de arquivo e outros registos as partes
interessadas relevantes;

*i. Assegurar que todas as partes seguem 0s processos corretos de entrega e aceitagao;

*j. Assegurar o controlo financeiro do contrato, incluindo o acompanhamento das despesas
(geralmente através de uma folha de calculo), a verificagdo das faturas para pagamento e a
realizacdo de pagamentos atempados ao cocontratante, etc;

+k. Manter processos para identificar e rastrear informacdes relativas a propriedade intelectual e
informagdes confidenciais;

*|. Manter processos para garantir que a comunicacao de informacdes por parte dos
cocontratantees € coerente com as suas obrigagfes contratuais. Por exemplo, a comunicagéo
regular dos dados exigidos como parte dos KPI ou a comunica¢éo atempada de incidentes de
seguranca ou privacidade

+m. Gerir ativamente os riscos. Isto pode ser feito através de um plano de gestéo de riscos.
Manter e atualizar o registo de riscos e o plano de gestao de riscos. Se necessario, escalonar
os problemas

Algumas das principais acées a considerar incluem:

*n. Processar e gerir as altera¢cdes do contrato

< Aviso: E possivel alterar involuntariamente o contrato através de conduta (por exemplo, numa
mensagem de correio eletrénico ou numa conversa), pelo que deve estar ciente deste risco em
todas as suas comunicag@es com um cocontratante

*0. Monitorizar a data de fim do contrato e as op¢8es de prorrogacdo. Tomar medidas
atempadas para garantir um fornecimento continuo de bens ou servigos necessarios a sua
entidade. E importante uma gestéo cuidadosa das datas de fim do contrato (ver seccdo Gestéo
de renovacOes de contratos). Poderdo existir requisitos de cessacdo do contrato ou de opgéo
de prorrogacédo no contrato que devem ser seguidos.

*Aviso: Nao é possivel prorrogar um contrato expirado, uma vez que, legalmente, o contrato ja
nao existe. Isto significa que, uma vez ultrapassada a data de fim do contrato, ndo pode
extender-se no tempo o contrato existente, e tera de estabelecer um novo contrato.

64



Nad

IMPIC

Instituto
dos Mercados Publicos
do Imobilidrio e da Construgéo

Verificagdo de faturas

Verificar:
A inclusédo do nimero do compromisso
A descricdo dos bens ou servicos na fatura
corresponde a descricdo no contrato e a
quantidade corresponde a um recibo de entrega
ou a um certificado de recegéo e ndo excede o
montante contratado.
A fatura foi calculada corretamente (por exemplo,
custo unitario X nimero de unidades).
O IVA foi corretamente incluido.
A data da fatura € posterior a rececdo dos bens
OU servigos (exceto nos casos em que tenha sido
acordado um pagamento antecipado).
N&o existem outros erros Obvios e a fatura
cumpre todos 0s outros requisitos do contrato.

Em algumas circunstancias, o contrato pode incluir
outros métodos de pagamento (por exemplo,
pagamentos por fases ou por progresso). Se for esse
0 caso, tera de verificar as faturas de acordo com
esses termos, que podem incluir elementos como
provas do cumprimento de etapas e montantes de
pagamento.

Para reduzir o risco inerente aos pagamentos, é boa
pratica a segregacdo de fungdes. O gestor do
contrato verifica a conformidade com os termos do
contrato, um gestor financeiro aprova o pagamento e
outra pessoa introduz a informagdo no sistema de
gestdo financeira. Este processo deve ser
proporcional a dimenséo e complexidade do contrato,
e a dimenséo da entidade publica contratante.

Gestao do risco contratual
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Pagamentos

O pagamento de uma fatura s6 deve ser efetuado de
acordo com as disposi¢oes contratuais. Em geral, s6 se
deve pagar uma fatura quando:
. A entidade recebeu os bens, servigos ou trabalhos
de obras e estes cumprem as normas exigidas
. 0 cocontratante estd em conformidade com o
contrato
. estdo cumpridas as condicdes de pagamento
contratuais
. recebeu uma fatura exata e correta de acordo com
o contrato
. obteve todas as autorizagbes e aprovacdes
necessarias.

O contrato pode exigir um certificado de aceitagéo formal
se o contrato tiver um processo de aceitagao formal.

E importante efetuar os pagamentos a tempo. Os prazos
estdo definidos no contrato e devem estar de acordo
com politicas de pagamento atempado ou pagamento de
juros do cocontratante.

A gestao do risco é uma parte essencial da gestdo dos contratos. Enquanto gestor de um contrato
publico, cabe-lhe lidar pronta e eficazmente com quaisquer eventos de risco que possam ocorrer
durante a vigéncia do contrato, mas todos os trabalhadores com um papel na gestdo do contrato
também desempenham um papel na gestéo do risco e na identificacdo de questdes emergentes.

E necessario incluir os riscos identificados no plano de gestdo do contrato ou, se os riscos forem
substanciais, num plano de gestao de riscos separado (ver sec¢des Desenvolver um plano de gestéo de
contratos e Desenvolver um plano de gestdo dos riscos). Sera necessario rever e atualizar o plano para

refletir a fase atual do contrato e continuar a atualiza-lo periodicamente durante a fase de execucao do
contrato. A abordagem a gestdo de riscos para contratos deve ser consistente com a estrutura mais
alargada de gestao de riscos da entidade.
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Avaliacdo do contrato

Para que um contrato obtenha o seu verdadeiro propésito, deve assegurar-se de que tanto o
cocontratante como o contraente puUblico cumprem as suas obrigacdes contratuais de forma exata e
pontual.

Durante o periodo de vigéncia do contrato, o contrato deve ser avaliado periodicamente para se
determinar se os resultados do contrato estdo a ser cumpridos ou se estdo no bom caminho para serem
cumpridos.

Deve também avaliar-se se o contrato continua a refletir com exatidédo os requisitos da sua entidade.
Tal pode ser efetuado através de reunides regulares de avaliacdo do contrato ou de um calendario de
apresentacgéao de relatérios.

O calendério e a frequéncia das “avaliagcdes” dos contratos sdo determinados por fatores que incluem
0s riscos e a duracdo do contrato. Para contratos de longa duragéo (mais de 3 anos) ou de alto risco,
podera ser necessario efetuar “avaliacées” mensais do desempenho e, para contratos de baixo risco,
podera ser necessario efetuar uma avaliagéo anual.

Deve também efetuar uma avaliacéo formal quando decidir prorrogar um contrato (ver sec¢do Gestdo
de renovacdes de contratos).

Gestdo de queixas, desacordos e conflitos

Pode interpelar o cocontratante se 0s bens ou servicos fornecidos ndo estiverem a ser fornecidos pelo
cocontratante de forma exata, ou se este ndo fornecer os bens ou servicos dentro dos prazos
acordados. Esta situacdo pode resultar de queixas recebidas dos utilizadores (clientes internos ou
externos), das partes interessadas ou das suas proprias observacgoes.

As queixas dos cocontratantes estdo frequentemente relacionadas com atrasos nos pagamentos ou
com a percecao de que o cliente ndo cumpre as suas obrigacfes. Se 0 cocontratante apresentar uma
“‘queixa”, certifique-se de que vai:

* seguir todos os processos definidos no contrato relativamente ao tratamento de “queixas”;

* manter registos de todas as conversas com o cocontratante sobre as “queixas”,

* manter registos de todas as “queixas” e das medidas tomadas para as resolver.

A maioria das “queixas” pode ser resolvida conversando com todas as pessoas envolvidas para
compreender a sua perspetiva e, em seguida, acordando em conjunto as medidas corretivas, se
necessario.

Os desacordos contratuais podem surgir quando as pessoas envolvidas ndo chegam a acordo sobre
guestdes como a interpretacéo das disposi¢des contratuais, a definicdo das prestacdes, o cumprimento

das normas de desempenho e/ou o efeito de acontecimentos imprevistos.

Uma “queixa” ou desacordo pode tornar-se um litigio formal quando as pessoas envolvidas ndo
conseguem resolver a questdo sem um processo de resolucdo formal.
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Certifique-se de que |1é e compreende as clausulas relevantes do seu contrato antes de tratar de
gualquer questdo que surja. Pode também querer obter aconselhamento juridico sobre os direitos e
opcBes antes de tomar qualquer medida formal ou fazer recomendacdes aos dirigentes competentes.
Deste modo, assegurar-se-a de que as suas agdes protegem os direitos legais da sua entidade e a si.

Reconhecer e resolver um conflito potencial ou efetivo numa fase inicial, pode reduzir os custos para
ambas as partes e ajudar a manter uma boa relagéo contratual. Os processos formais de resolucdo de
conflitos sdo um ultimo recurso e s6 devem ser iniciados depois de as tentativas de resolucéo através
de negociacdo e mediacao ndo terem conseguido resolver as questfes, sem prejuizo dos processos
exigidos nos termos do contrato.

Na gestdo de contratos, a negociagcdo € importante e
significa geralmente falar com a outra parte, de forma
calma, aberta, transparente e construtiva, sobre as
questdes levantadas, para ver se € possivel chegar a um
entendimento sobre a forma como essas questdes
podem ser resolvidas. O objetivo deve ser obter um
resultado justo e equitativo para todas as partes.

E preferivel resolver as questdes contratuais o mais cedo
possivel. Isto pode poupar tempo e ajuda a manter a
entrega dos bens ou a prestacao dos servigcos previstos
no contrato

Deve manter registos adequados de todas as
negociacdes durante a vigéncia do contrato, quer a
negociacao tenha sido bem-sucedida na resolucdo da
guestdo ou nado. Os registos adequados permitir-lhe-ao
determinar se 0 mesmo problema continua a surgir, se o
cocontratante estéd a cumprir os acordos que fez consigo
e se a sua entidade esta a honrar os compromissos
assumidos com o cocontratante.

Gestdo das modificacdes do contrato

A introducdo de alteracBes a um contrato estabelecido € designada por modificacdo do contrato. As
modificagBes contratuais podem ser pequenas alteracdes administrativas, como uma mudanca de
enderec¢o, substituicdo do gestor do contrato (ou seja, sem alterar verdadeiramente o conteldo
contratual), ou podem ser alteracdes substanciais que afetam a duragdo, o preco ou os resultados do
contrato.

As entidades podem autorizar pequenas variagdes do contrato, desde que dai ndo resultem uma
diminuicao das garantias contratuais do contraente publico.

Um contraente publico ndo deve procurar ou permitir uma modificagdo do contrato quando tal
corresponder a uma alteracgéo significativa do contrato ou variar significativamente o &mbito do contrato
se for razoavelmente possivel determinar que:

a. Essas alteracBes, se inicialmente previstas no caderno de encargos, teriam ocasionado no
procedimento pré-contratual, de forma objetivamente demonstravel, a alteracdo da qualificagcao dos
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candidatos, a alteracédo da ordenacao das propostas avaliadas, a ndo exclusédo ou a apresentacao
de outras candidaturas ou propostas;

b. Essas alteracdes alteram o equilibrio econémico do contrato a favor do cocontratante de modo a
gue este seja colocado numa situacao mais favoravel do que a resultante do equilibrio inicialmente
estabelecido;

c. Essas alteracBes alargam consideravelmente o &mbito do contrato.

O contrato pode ser modificado por:

a) Acordo das partes, que nao pode revestir forma menos solene do que a do contrato;

b) Decisédo judicial ou arbitral, exceto nos casos em que a modificacao interfira com o resultado do
exercicio da margem de livre decisdo administrativa subjacente ao mesmo ou implique a
formulacao de valoracdes préprias do exercicio da funcdo administrativa;

c) Ato administrativo do contraente publico, por razdes de interesse publico decorrentes de
necessidades novas ou de uma nova ponderagdo das circunstancias existentes.

A modificag@o n&o pode nunca traduzir-se na alteracdo da natureza global do contrato, considerando
as prestacdes principais que constituem o seu objeto.

A modificagéo do contrato pode ter como fundamento:

a) Clausulas contratuais que indiquem de forma clara, precisa e inequivoca o ambito e a natureza
das eventuais modificagbes, bem como as condi¢cdes em que podem ser aplicadas;

b) A alteracdo anormal e imprevisivel das circunstancias em que as partes tenham fundado a decisdo
de contratar, desde que a exigéncia das obrigacdes por si assumidas afete gravemente os
principios da boa-fé e ndo esteja coberta pelos riscos proprios do contrato;

¢) Razdes de interesse publico decorrentes de necessidades novas ou de uma nova ponderacdo das
circunstancias existentes.

A modificacdo fundada em razbes de interesse publico ndo pode ter lugar quando implicar uma
modificacdo substancial do contrato ou configurar uma forma de impedir, restringir ou falsear a
concorréncia, designadamente por:

a) Introduzir altera¢des que, se inicialmente previstas no caderno de encargos, teriam ocasionado no
procedimento pré-contratual, de forma objetivamente demonstravel, a alteracdo da qualificacéo
dos candidatos, a alteracdo da ordenacdo das propostas avaliadas, a ndo exclusdo ou a
apresentacéo de outras candidaturas ou propostas;

b) Alterar o equilibrio econémico do contrato a favor do cocontratante de modo a que este seja
colocado numa situagdo mais favoravel do que a resultante do equilibrio inicialmente estabelecido;

c) Alargar consideravelmente o ambito do contrato,

Nestes casos a entidade tem de adotar um novo procedimento de formacéo de contrato, caso mantenha
a decisdo de contratar.

A nédo ser que as modifica¢Bes sejam de valor inferior aos limiares comunitarios, consoante o caso, e

inferiores a 10 % ou, em contratos de empreitada de obras publicas, a 15 % do preco contratual inicial,
pode ser efetuada modificacdo fundada em razdes de interesse publico.
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Também pode ser efetuada modificacao fundada em razdes de interesse publico, se as modificacdes
ocorrerem apesar da diligéncia da entidade adjudicante sem que esta as pudesse ter previsto, desde
gue a natureza duradoura do vinculo contratual e o decurso do tempo as justifique, e desde que o seu
valor néo ultrapasse 50 % do prego contratual inicial.

Podemos, por exemplo, ter modificagBes que envolvem servigcos extras ou prorrogagfes no prazo do
contrato. As mudancas podem ser devidas a novos requisitos, alteragcdes no propésito do projeto ou
ajustes nos entregaveis.

A necessidade de uma alteracéo do contrato pode surgir devido a:

* acontecimentos imprevistos

* mudancas na tecnologia

» alteracdes na legislagdo ou na politica

* pequenas alteracdes aos requisitos da entidade
+ alteracdes no pessoal-chave

+ altera¢des no método ou local de entrega

+ alteracdes das datas de entrega das etapas

* outros fatores que afetam a entrega do contrato.

A entidade deve determinar se esta a criar um novo contrato ou simplesmente a alterar o existente.

Antes de alertar 0 6rgdo competente para uma eventual necessidade de modificacédo, o

gestor do contrato deve determinar

*a. Se a modificacdo € necesséria;

*b. Qual o efeito, caso exista, das alteracdes propostas no preco do contrato;

+c. O efeito das altera¢des propostas noutros termos e condigdes do contrato;

+d. Se a modificag¢éo ir4 transferir ou criar riscos;

*e. Se a modificagcdo aterara as prestacdes principais que constituem o objeto do contrato;

*h. Quais as alteracbes consequentes que podem ser necessarias para aplicar a
modificacao;

*i. Se a modificacdo tem quaisquer implicagbes subsequentes.

Tanto o contraente publico como o cocontratante podem solicitar uma alteracéo ao contrato, mas esta
deve ser acordada por ambas as partes para ser juridicamente vinculativa.

Por isso, deve-se ter em atencdo o que diz durante as reunides e discussfes informais para garantir
gue nao altera acidentalmente o contrato.

E necessario documentar o processo de tomada de decisdo sobre a alteragdo de um contrato para
garantir que a posicdo da entidade publica é defensavel e que o contrato continua a satisfazer
cabalmente o interesse que lhe esteve na base. Deve-se discutir qualquer proposta de alteracdo de um
contrato com o cocontratante, documentar a alteracdo por escrito e garantir que ambas as partes a
formalizam de uma forma ndo menos solene do que a do contrato.
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Gestdo de renovacdes de contratos

Pode optar por prorrogar um contrato por um periodo adicional se houver uma necessidade continua
dos bens ou servigos.

S0 é possivel prorrogar um contrato se estiverem reunidas todas as condi¢des seguintes:
» 0 contrato contém uma opgéao de prorrogacao;
» aprorrogacao do contrato tem uma boa relagdo custo-beneficio;
» 0 contrato ainda ndo expirou.

Se optar por prorrogar um contrato, deve seguir o processo de prorrogagao previsto no contrato. Se
nao reunir as condi¢cdes para a prorrogacdo do contrato, deve procurar aconselhamento juridico.

Podera ter a opc¢éo de:

. Estabelecer um contrato a curto prazo para cobrir o periodo até a concluséo de um novo
procedimento pré-contratual e a celebragdo de um novo contrato.

. Prorrogar um contrato através de uma alteragdo do contrato antes da data do seu termo, por um
curto periodo de tempo, sempre que:
a. o procedimento para a celebragdo de um contrato de substituicdo ainda esta em curso e a
continuidade do fornecimento de bens ou servigos € essencial, ou
b. o ambito e o valor do contrato permanecem praticamente os mesmos. Este facto pode
permitir a finalizagdo do contrato quando se registam pequenos atrasos.

As principais etapas deste processo sdo:

«a. Determinar se existe uma necessidade permanente dos bens ou servigos.
*b. Determinar se o contrato existente tem uma clausula de prorrogacéo.

*Aviso: Nao é possivel prorrogar legalmente um contrato expirado. Isto significa que, uma vez
ultrapassada a data de termo do contrato, ndo € possivel exercer uma opcao de prorrogacao,
mesmo que exista, nem prolonga-lo através de uma alteracdo do contrato.

«c. Considerar se a prorrogacgao do contrato existente representa uma boa relacdo custo-
beneficio e, em caso afirmativo, obter as aprovagdes necessarias e seguir 0 processo de
prorrogacgéao previsto no contrato.

«d. Iniciar a renovacgao do contrato em tempo Util. Se o contrato ndo tiver uma opc¢ao de
prorrogacéo ou se todas as opg¢des de prorrogacéao tiverem sido utilizadas, mas os bens ou
servigos ainda forem necessarios, procure aconselhamento juridico. Podera ser necessario
iniciar um novo procedimento pré-contratual.

+e. Conservar registos adequados de todas as decisdes tomadas relativamente & prorrogacao ou
renovacao de um contrato.
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Comportamento ético

Ao trabalhar ao abrigo da Lei Geral do Trabalho em Funcdes Publicas ou de outra legislacéo aplicavel,
tem a responsabilidade de se comportar de forma ética e zelosa. Isto estende-se as atividades de
contratacéo publica, incluindo a gestéo de contratos.

O pessoal contratado envolvido na gestdo de contratos (gestor externo) tera normalmente clausulas
incorporadas no seu contrato de servigos que garantem que cumprem as leis e politicas de conduta da
entidade.

Ao abrigo do CCP (n.° 7 do artigo 290.°-A), antes do inicio de funcdes o gestor de contrato subscreve
a declaracédo de inexisténcia de conflitos de interesse, conforme modelo previsto no anexo Xlll ao
referido Cédigo.

Qual o comportamento ético expectavel do gestor de contrato:

v/ garantir a transparéncia e a responsabilidade;

dar confianca aos cocontratantes nas suas relagées com a sua entidade publica;

v" reduzir o custo da gestdo dos riscos associados a fraude, ao roubo, a corrupgdo e a outros
comportamentos incorretos;

v/ promover a confianga na administragdo publica.

<\

As consideracdes éticas a ter em conta ao efetuar a gestao de contratos podem incluir:

v'anecessidade de respeitar os valores e 0 Cédigo de Conduta da entidade publica;

a necessidade de alcancar os resultados do contrato;

a necessidade de manter uma relacdo contratual positiva com o cocontratante;

a verificacdo de existéncia um conflito de interesses efetivo ou potencial,

se é necessario adotar medidas de prevencao e correcdo razoaveis e eficazes em termos de
custos para resolver conflitos de interesses reais ou potenciais.

ANERNEA NN

Enquanto gestor de um contrato publico, deve certificar-se de que atualiza a declaragdo de conflito de
interesses caso as circunstancias se alterarem ou se tal for exigido pelas instru¢bes da hierarquia
responsavel da sua entidade ou por outras obrigacoes.
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Conflito de interesses:

Situagdo gerada pelo confronto entre
interesses, ou pelo acesso a informagao
privilegiada, que possam comprometer a
isencdo das decisbes e/ou que venham a
afetar o interesse coletivo ou o influenciem.

Qualquer situagcdo em que um agente
publico, por forca do exercicio das suas
fungdes, ou por causa delas, tenha de tomar
decisbes ou tenha contacto com
procedimentos administrativos de qualquer
natureza, que possam afetar, ou em que
possam estar em causa, interesses
particulares seus ou de terceiros e que por
essa via prejudiqguem, ou possam prejudicar,
a isengcdo e o rigor das decisbes
administrativas que tenham de ser tomadas,
ou gue possam suscitar a mera davida sobre
a isencdo e o rigor que sdo devidos ao
exercicio de fungdes publicas.

(vide artigo 69.° e 70.° do Cddigo do
Procedimento Administrativo (CPA)

Pode consultar: Transparéncia,
monitorizacdo, responsabilizacdo: como
prevenir conflitos de interesses

Manual do
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Conflitos de interesses comuns

Algumas das situagdes mais comuns de conflito de interesses que
podem surgir durante a gestéo de contratos sao:

« Aceitar uma oferta de presentes, hospitalidade ou outros beneficios:
Se 0 seu cocontratante o convidar para uma refei¢éo, Ihe oferecer
uma garrafa de vinho ou um presente da empresa ou o convidar para
assistir a um evento desportivo como seu convidado, isso pode
constituir um conflito de interesses.
* Aceitagéo de uma oferta de emprego: Se receber uma proposta ou
aceitar um emprego do cocontratante durante a gestdo do seu
contrato, deve informar a sua entidade, mesmo que nédo tencione
aceitar a proposta.
» Relagdo com o cocontratante: pode existir um conflito de interesses
se o utilizador, um membro da sua familia ou um amigo préximo
trabalha para o cocontratante ou tem um interesse substancial no
mesmo. Isto pode incluir:
= um interesse financeiro na empresa, como agoes,
dividendos, investimentos, empréstimos ou outros
pagamentos ou dividas
através de emprego direto, de ser diretor, de fazer parte de
um conselho de administracéo ou de ser um subcontratante
através de uma amizade

» Relagdo com um concorrente direto no mesmo setor: Se vocé, um
familiar ou amigo préximo tiver uma relacéo financeira, de amizade
ou for empregado de um concorrente direto no mesmo setor, pode
parecer aos outros que vocé é parcial em relagcdo ao cocontratante.
Se isto acontecer, deve notificar o seu superior hierarquico

Se ocorrer um conflito de interesses, este pode ocorrer:

predispd-lo a agir favoravelmente em relagdo a um
cocontratante, incluindo ignorar o desempenho insuficiente do
cocontratante ou reagir mais favoravelmente a pedidos de
variagOes de contrato

dificultar a gestdo do desempenho insuficiente de um
cocontratante

ser visto por outros potenciais cocontratantes como um sinal de
uma relacdo inadequadamente estreita

ser considerado suscetivel de comprometer a integridade, a
equidade e a imparcialidade do processo de gestéo dos
contratos.

Os conflitos de interesses sdo comuns e ndo implicam ma
conduta. No entanto, se ndo declarar um conflito de interesse ou
ndo o gerir adequadamente, pode ser visto como um ato ilicito.
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8. Fase 3 — Encerramento do contrato

O quadro seguinte enumera as atividades que podem ser relevantes durante o encerramento do
contrato. A categorizacdo do contrato € com base na avaliagdo da complexidade e do perfil de risco
gue determinara quais as atividades a realizar.

Rotineiros
Atividades Muito baixo .
Baixo valor
valor
Considerar e gerir N
~ e Nao é Fortemente Fortemente
questdes de transicdo de L. Recomendado
necessario recomendado recomendado
contratos
Concluir as atividades de
encerramento do Necessario Necessario Necessario Necessario
contrato
Efetuar a avaliacdo final _
N&ao é Fortemente Fortemente
do contrato (com o L. Recomendado
necessario recomendado recomendado
cocontratante)
Considerar as licdes Fortemente Fortemente
- Recomendado | Recomendado
aprendidas recomendado recomendado

A maior parte dos contratos termina por integral cumprimento, ou seja, porque ambas as partes
cumpriram todas as suas obriga¢Bes contratuais e/ou porque se chegou ao fim do prazo do contrato.

Por vezes, é necessario por termo a um contrato antes de este estar concluido.

Sao causas de extingao do contrato, para além do seu integral cumprimento:

a) A impossibilidade definitiva e todas as restantes causas de extingdo das obriga¢des reconhecidas
pelo direito civil;

b) A revogacao;

¢) A resolugéo, por via de deciséo judicial ou arbitral ou por deciséo do contraente publico, nos casos
previstos no CCP.

A revogacdao é efetuada por acordo entre as partes e pode ser em gqualquer momento sendo que ndo
pode revestir forma menos solene do que a do contrato. Os efeitos da revogacdo séo os que tiverem
sido validamente fixados no acordo.

Ja a resolugdo € sempre unilateral, pode ser por iniciativa do cocontratante, ou da iniciativa do
contraente publico, por causas sancionatérias, por razdes de interesse publico ou com fundamento na

alteracdo anormal e imprevisivel das circunstancias.

A deciséo de extingcdo cabe sempre ao 6rgdo competente, ndo podendo ser delegada no gestor do
contrato.

74



“ Manual do
Gestor dos contratos publicos

IMPIC

Instituto
dos Mercados Publicos
do Imebiliario e da Construgéo

Considerar e gerir questdes de transicao de contratos

Podera ser necessario gerir uma transigdo de contrato se:
= continuar a necessitar de bens ou servigcos apds a conclusdo de um contrato e
= estd a mudar para um novo contrato.

O novo contrato pode ser celebrado com o fornecedor atual ou com um novo fornecedor.

A transicdo de um contrato para outro pode ser um periodo de risco. Verifique o contrato para ver o que
foi incluido sobre a transicdo. Se o contrato exigir um plano de transicdo ou uma lista de controlo,
certifiqgue-se de que estd em vigor antes da transicdo. Se o contrato exigir um plano de transicéo,
assegure que:

= cumpre 0s prazos e requisitos do contrato,

= pode gerir o risco da sua entidade associado a transi¢éao.

E necessario elaborar um plano de transicio antes da data de expiracdo do contrato, que deve ser
efetuado antes da abordagem ao mercado para o novo contrato.

Certifiqgue-se de que compreende, regista, gere e aplica as obrigagbes do plano de transicdo ao
cocontratante cessante, bem como as obrigacdes da sua prépria entidade para com este.

Algumas questdes tipicas de transi¢cao sao:

«a. Desenvolver um cronograma de actividades/eventos, incluindo as mudancas ao longo dos
periodos.

+b. Identificar as necessidades de recursos.

+c. Identificar os principais papéis e responsabilidades e como estes mudam com a transicao.
+d. Identificacao de diferencas especificas entre os contratos atuais e futuros.

*e. Considerar as necessidades de formacéo.

«f. Identificar riscos e aplicar a gestdo de riscos para manter o fornecimento continuo de bens ou
servicos.

+g. Considerar quest@es relacionadas com a devolugéo de ativos fixos e/ou informag6es da sua
entidade.

*h. Determinar e tratar de quaisquer disposi¢des transitdrias que tenham de ser negociadas com o
cocontratante de entrada ou de saida.

*i. Gerir o desempenho do cocontratante cessante até a conclusao do seu contrato.

Concluir as atividades de encerramento do contrato

No final de um contrato, o contrato deve ser formalmente encerrado de acordo com os termos e
condi¢cdes nele previstos.
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Algumas das actividades relevantes incluem:

+a. Verificar se todo o trabalho foi concluido e se todos os bens ou servigos foram recebidos de
acordo com um padréo aceitavel;

+b. Verificar se todas as outras obrigacGes contratuais foram cumpridas a um nivel aceitavel;
«c. Obter todos os relatérios finais, documentacéo e certificacdes do cocontratante;

«d. Confirmar a rececéo das faturas finais;

+e. Providenciar o cancelamento de "passes" de acesso, a remocao do acesso ao sistema, etc.
«f. Providenciar a devolucdo de quaisquer materiais ou ativos fornecidos ao cocontratante

*g. Providenciar a devolucdo, a guarda segura ou a destruicdo de quaisquer informacdes ou
dados, incluindo informacdes confidenciais que foram fornecidos ao cocontratante ou criados
pelo cocontratante ao abrigo do contrato;

*h. Providenciar a transferéncia de qualquer propriedade intelectual para a sua entidade publica;
*i. Verificar se todos os defeitos foram identificados e retificados;

*j. Finalizar as reclamacdes pendentes;

k. Finalizar os litigios pendentes;

|. Documentar a informac¢@o sobre as garantias disponiveis no &mbito do contrato (para os
utilizadores);

*m. Informar os utilizadores do termo do contrato e aconselh&-los sobre as disposi¢des futuras;

*n. Informar as outras partes interessadas da conclusao do contrato e fornecer-lhes os relatérios
pertinentes ou outras informac¢des de que necessitem para concluir a sua participacao;

+0. Fornecer feedback ao gestor do projeto ou & equipa de aquisi¢cdes para incluir em futuros
processos de aquisi¢ao;

*p. Conservar a documentacdo de gestdo do contrato em conformidade a fim de permitir
gualguer auditoria futura ou pedidos, incluindo o contrato assinado e quaisquer alteracdes ao
mesmo;

+g. Identificar e documentar as disposi¢c6es contratuais que podem continuar a ser aplicadas
apos a conclusédo do contrato, como as obrigagdes de confidencialidade;

or. Documentar e partilhar as licdes aprendidas.

Efetuar a avaliacdo final do contrato (com o cocontratante)

A realizacdo de uma avaliacéo final do contrato permite-lhe a si e ao cocontratante:

assegurar que todas as obrigagBes foram cumpridas tanto pelo cocontratante como pelo
contraente publico;

avaliar o desempenho, os resultados e a otimizag&o dos recursos;

dar feedback;

analisar a eficicia da realiza¢do dos resultados;

rever a eficacia do contrato.

Esta informacéo pode ser utilizada para retirar licdes aprendidas.

A profundidade e o pormenor da avaliacdo do contrato variam consoante a complexidade do contrato
e a necessidade de adquirir bens, servigos ou obras semelhantes no futuro.
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A avaliacdo final do desempenho pode incluir considerac¢des sobre:

*a. Analise se o contrato atingiu os seus objetivos, tendo em conta os prazos, a qualidade e
0 prego;

*b. Analise do desempenho do cocontratante, incluindo o registo de qualquer valor
acrescentado obtido;

+c. Analise do desempenho do contraente publico;

+d. Informacdes sobre a satisfacéo dos utilizadores, incluindo a identificagcdo das principais
gueixas;

*e. Andlise da eficacia das alteracBes contratuais e da razéo pela qual foram necessérias;

+f. Informacgdes sobre litigios surgidos durante o contrato e disponibilidade do cocontratante
para resolver os problemas;

*g. Andlise do preco contratual inicial versus preco final e razdes para a diferenca;

*h. Analise da otimizagao dos recursos, incluindo uma comparagdo com a avaliagdo inicial
da otimizacéo dos recursos;

*i. Identificagcdo dos problemas de planeamento, gestdo, administracdo e processos,
incluindo a forma como cada um deles foi abordado e a eficacia de cada tratamento;

*j. Discusséo de outros aspectos que tenham corrido bem ou de oportunidades de melhoria
em contratos futuros.

Considerar as licdes aprendidas

A recolha das lic6es aprendidas, durante um contrato e aquando do seu encerramento, pode ajuda-lo

a:

. aplicar os conhecimentos adquiridos e melhorar os processos de gestdo dos contratos;

. melhorar as futuras atividades de aquisicdo, designadamente a elaboragdo das pecgas
procedimentais.
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9. Disposicdes contratuais comuns

O contraente publico ndo pode assumir direitos ou obrigacdes manifestamente desproporcionados ou
gue ndo tenham uma conexao material direta com o fim do contrato.

Poderes do contraente publico

Salvo quando outra coisa resultar da natureza do contrato ou da lei, 0 contraente publico pode, nos
termos do disposto no contrato e no CCP:

a) Dirigir o modo de execucao das prestacdes;

b) Fiscalizar o modo de execucao do contrato;

¢) Modificar unilateralmente as clausulas respeitantes ao conteddo e ao modo de execugdo das
prestacdes previstas no contrato por razdes de interesse publico, com os limites previstos no CCP;

d) Aplicar as san¢des previstas para a inexecugdo do contrato;

e) Resolver unilateralmente o contrato;

f) Ordenar a cessédo da posi¢éo contratual do cocontratante para terceiro.

Principios respeitantes aos poderes de direcdo e de fiscalizacao

Cabe ao contraente publico assegurar, mediante o exercicio de poderes de direcdo e de fiscalizacéo,
a funcionalidade da execugédo do contrato quanto a realizacéo do interesse publico visado pela decisao
de contratar.

O exercicio dos poderes de direcéo e de fiscalizacdo deve salvaguardar a autonomia do cocontratante,
limitando-se ao estritamente necessario & prossecucdo do interesse publico, e processando-se de
modo a ndo perturbar a execucdo do contrato, com observancia das regras legais ou contratuais
aplicaveis e sem diminuir a iniciativa e a correlativa responsabilidade do cocontratante.

Nos contratos que envolvam prestacdes de concecao por parte do cocontratante, o contraente publico
deve abster-se designadamente de, por via do exercicio de poderes de direcdo e de fiscalizagdo
relativos a fases posteriores a de concecéo, diminuir a responsabilidade e o grau de risco assumido
pelo cocontratante relativamente a fase de concecéo.

O contraente publico dispbe do poder de direcdo do modo de execugdo das prestacBes do
cocontratante no que respeita a matérias necessdrias a execug¢do do contrato carentes de
regulamentacado ou insuficientemente reguladas de forma a impedir que o contrato seja executado de
modo inconveniente ou inoportuno para o interesse publico, sem prejuizo da salvaguarda da autonomia
do cocontratante e, designadamente, da reserva de autonomia técnica ou de gestao do cocontratante
gue se encontre assegurada no contrato ou que decorra do tipo contratual aplicavel ou, ainda, dos usos
sociais.

A direcé@o pelo contraente publico consiste na emissdo de ordens, diretivas ou instru¢cdes sobre o

sentido das escolhas necessérias nos dominios da execucdo técnica, financeira ou juridica das
prestagdes contratuais, consoante o contrato em causa.
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As ordens, diretivas ou instrucdes devem ser emitidas por escrito ou, quando as circunstancias
impuserem a forma oral, reduzidas a escrito e notificadas ao cocontratante no prazo de cinco dias,
salvo justo impedimento.

O contraente publico dispde de poderes de fiscalizagéo técnica, financeira e juridica do modo de
execucao do contrato por forma a poder determinar as necessarias corre¢gfes e aplicar as devidas
sancgdes.

Sem prejuizo do disposto em matéria de segredo profissional ou comercial e do regime aplicavel a outra
informacédo protegida por lei, a fiscalizacdo deve limitar-se a aspetos que se prendam imediatamente
com o modo de execucdo do contrato, podendo realizar-se, designadamente, através de inspecéo de
locais, equipamentos, documentacao, registos informaticos e contabilidade ou mediante pedidos de
informacao.

O exercicio do poder de fiscalizagdo deve ficar documentado em autos, relatérios ou livros proprios.
As tarefas de fiscalizacdo podem ser parcial ou totalmente delegadas em comissdes paritarias de
acompanhamento ou entidades publicas ou privadas especializadas. A relagdo entre o contraente

publico e as entidades publicas ou privadas referidas séo aplicaveis, com as necessarias adaptacdes,
as regras proéprias da delegacéo de poderes constantes do Cddigo do Procedimento Administrativo.

Colaboracéao reciproca

As partes estéo vinculadas pelo dever de colaboragcdo mutua, designadamente no tocante a prestacao
reciproca de informacgBes necessérias a boa execuc¢éo do contrato.

Informacéo e sigilo

O cocontratante deve prestar ao gestor do contrato todas as informacdes que este lhe solicitar e que
sejam necessarias a fiscalizagdo do modo de execucao do contrato, devendo o gestor do contrato
satisfazer os pedidos de informacdo formulados pelo cocontratante e que respeitem a elementos
técnicos na sua posse cujo conhecimento se mostre necessério a execu¢ao do contrato.

O gestor publico e o cocontratante guardam sigilo sobre quaisquer matérias sujeitas a segredo nos
termos da lei as quais tenham acesso por for¢a da execucao do contrato.
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10. Minutas

Minuta 1 — Nomeacédo do Gestor do Contrato

Tendo em conta o procedimento por .......... [ajuste direto/consulta prévia/concurso publico/concurso
limitado por prévia qualificacio/procedimento por negociagdo/dialogo concorrencial/parceria para a
inovacao], para aquisicdo de ........... [bens/servigos/obras], cuja identificacéo é......... [identificar o

procedimento], nomeia-se, ao abrigo do artigo 290.°-A do Cédigo dos Contratos Publicos, como
gestor(es) do contrato, a seguir identificado(s), ao(s) qual(ais) cumpre monitorizar o desempenho do
contrato até que todas as obrigacdes estejam cumpridas, sendo-lhe(s)/ndo lhe(s) delegados poderes

de........ [direcado e ou fiscalizacdo e ou aplicacdo de sancdes]. A escolha do(s) gestor(es) do contrato
em causa teve como fundamento ........... [qualificagcbes/especializagdo/experiéncia/competéncias],
tendo em conta a natureza das prestagbes do contrato e grau de complexidade ........
[baixa/média/alta].

Atendendo ao facto [se aplicavel]

[ das especiais caracteristicas de complexidade técnica do presente contrato,

[ das especiais caracteristicas de complexidade financeira do presente contrato,

[J do contrato ter duragéo superior a trés anos,

0 gestor ou 0s gestores devem elaborar, com a periodicidade de ...... (semana/quinzena/més),
indicadores de execucéo quantitativos e qualitativos e indicar que tipo de indicadores se pretende que
o relatorio contenha.

Fica(m) igualmente designado o(s) seguinte(s) gestor(es) em regime de supléncia.

Nome | Carreira | Funcdo | Responsabilidade Poderes*
Gestor A O | Direcéo
O | Fiscalizag&o
O | Aplicagéo de sanc¢bes
Gestor B O | Direcédo
O | Fiscalizagdo
O | Aplicacdo de sancdes
Suplente A O | Direcao
O | Fiscalizacéo
O | Aplicagéo de sanc¢bes
Suplente B O | Direcéo
O | Fiscalizagéo
O | Aplicagcéo de sanc¢bes
Local: Assinatura:
Data:

* Caso se pretenda atribuir (delegar) poderes, sendo delegacdes para a pratica de atos administrativos, devera
essa delegacéo ser publicada no Diario da Republica ou na publicagdo oficial da entidade publica, e na Internet,
no sitio institucional da entidade em causa, no prazo de 30 dias, e conter todos os elementos referidos no n.° 1 do
artigo 151.° do CPA.
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Minuta 2 — Plano de gestdo do contrato

Recomenda-se a adaptacdo deste modelo para atender as necessidades de cada entidade e contrato. Alguns campos podem néo ser relevantes
OU necessarios para acompanhar muitos contratos.

| - Informacgdes Contratuais

Nome do contrato [Titulo do contrato]
Numero de identificacdo do contrato [ID do contrato]
LigacOes para o caderno de encargos: [LigagBes ou caminhos de ficheiros onde podem ser encontrados documentos contratuais criticos]
Contacto(s) principal(is) do(s) [Nome, numero de telefone e endereco de correio eletrénico dos pontos de contacto]
Gestor(es) do contrato
Nome do cocontratante [Denominacgéo juridica e exercicio da atividade comercial conforme (se aplicavel)]
Contato(s) principal(is) do [Nome, numero de telefone e endereco de e-mail dos pontos de contacto do cocontratante]
cocontratante
Data de Inicio - Data de Fim [XX-XX-XXXX O cocontratante tem N&o
a outros contratos com a Sim
XX-XX-XXXX]  |nossaentidade? [em caso afirmativo, enumere as datas de
inicio/fim]
contrato n.%: | [XX-XX-XXXX a XX-XX-XXXX]
contrato n.C: [XX-XXK-XXXX a XX-XX-XXXX]
contrato n.C: [XX-XXK-XXXX a XX-XX-XXXX]
Opcéo de prorrogacéao Sim Ndmero e tipo de [Se houver opc¢bes de prorrogacéo, observe a
renovagoes data elegivel para prorrogagéo e o periodo de
Nao (prorrogacdes) aviso prévio obrigatorio]
Alteracbes [Atualizacdo em caso de alterag@es, incluindo requisitos adicionais do ambito, financiamento,
extens@es ou outros detalhes que afetem o desempenho e a supervisao]
Preco contratual [Prggo contr:?\tlﬂal QUrante todo o Prego [Preco Anual] €
periodo de vigéncia do contrato] € anual

I — ———
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Caucao Sim [Valor Anual] € |[Quando o contrato previr renovacdes, o valor da caucao
tem por referéncia o preco do seu periodo de vigéncia
inicial e cada renovacao deve ser condicionada a prestagéo

Nao de nova caucgao, que tera por referéncia o prego de cada
um dos respetivos periodos de vigéncia]

Estrutura de Pagamento

Mensal
Faseada .- . _
[Definir requisitos e cronograma de pagamento, por exemplo: orgamento de
(por % de . .
: itens com faturacdo mensal, contrato baseado em % conforme fases
cumprimento .
executadas, pagamento no final do contrato, etc.]
de fases)
Final do
contrato

Il - Funcbes e Responsabilidades dos
intervenientes na execuc¢ao

Designacéo

Funcéo

Email:

Competéncias

Il - Ambito, calendario e resultados do
contrato

Ambito de aplicagdo do contrato e
principais atividades

[Identificacdo do que sera realizado ou fornecido ao abrigo do contrato, com descricdo e

guantidades]

Utilizadores/beneficiarios

[Identificagdo de quem s&o os principais utilizadores do contrato]
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Calendarizacéo

Nome da tarefa/atividade Parte responsavel Inicio Fim Duracéo
1.0 Tarefa principal Designacédo Data de inicio | Data de vigéncia | N.° de dias
1.1 Tarefa secundaria Designacao Data de inicio | Data de vigéncia | N.° de dias
1.2 Tarefa secundaria Designagéo Data de inicio | Data de vigéncia | N.° de dias
2.0 Tarefa principal Designacao Data de inicio | Data de vigéncia | N.° de dias
2.1 Tarefa secundaria Designacéo Data de inicio | Data de vigéncia | N.° de dias

Resultado a entregar

Parte responsavel

Principais resultados do contrato

Data de
pagamento

Situacao

Resultado a entregar 1

Resultado a entregar 2

Resultado a entregar 3

Resultado a entregar n-1

Resultado a entregar n

IV - Estratégias de Gestéo de
Desempenho

Resultados obtidos [Listar os principais resultados a serem alcancados]

Monitorizac&o e Superviséo

[Descreva brevemente o plano de supervisédo — inclua os relatdrios necessarios, reunides, visitas
ao local, recolha de dados, etc., e a frequéncia de cada método de supervisdo. Diferencie

relatérios obrigatorios de relatérios de desempenho para sua observacao interna para saber se o
contrato esté a ser bem executado].
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A tabela a seguir descreve o cronograma de reunides exigidas no contrato e outras reuniées necessarias para monitorizar o contrato e o
desempenho do cocontratante (reunides com o cocontratante e ou outros intervenientes)

Reunibes agendadas

Reuniao

Data/Frequéncia

Tépicos

Inicio do contrato

Reunibes semanais

de desempenho

Reunibes mensais de avaliacdo de desempenho ou gestao

Reunido trimestral

A tabela a seguir contém uma lista de documentos necessarios, frequéncia de relatérios e contelido associado a monitorizacao interna e
relatorios de desempenho do contrato e cocontratante

Relatério de Desempenho do Contrato

Nome e contelido do documento

Frequéncia

Responsavel

Suporte
documental/fonte de
dados

Forma de comunicacédo

Relatério de monitorizagdo interna

correio eletrénico

Atas de reunides

correio eletrénico

Relatério de Desempenho do Contrato

Apresentado na Reunido X

Instrucdes

correio eletrénico e carta

registada
correio eletréonico e carta
Ordens .
registada
Autos correio eletrénico

Relatorios de fiscalizagao

correio eletrénico
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Indicador de desempenho
Quantitativo/Qualitativo

Método de medicéo

Frequéncia
de medicdo

Metas, se aplicavel

V - Estratégias de mitigacao de riscos

A gestéo de riscos inclui: 1) a identificagédo dos riscos, 2) a estimativa da probabilidade e do impacto potencial dos riscos identificados e 3) a
determinagéo da forma de gerir, mitigar ou eliminar os riscos identificados. A tabela a seguir contém uma lista de riscos do projeto que exigem

gestao

Descrig¢édo do risco

Probabilidade

Impacto

Acdo

Responsével
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Descricéo da fatura/pagamento
Data da fatura bata de Valor Validada? Processado? Atraso no
pagamento pagamento
S/N S/N S/N
SIN SIN SIN
SIN SIN S/N

Pode incluir as seguintes secc¢des, se forem aplicaveis ao contrato:

Consideracdes de seguranca e privacidade de dados ou itens ou atividades que exigem confidencialidade extra.

Abordagens de comunicacao.

Rescisdo do contrato ou atividades de transicao, incluindo procedimentos ou processos para assegurar o cumprimento dos requisitos do
contrato no momento da resciséo.

Bens da entidade, incluindo bens, servi¢cos ou informacgdes, fornecidos ao cocontratante para cumprir os requisitos do contrato.
Estratégias e procedimentos para gerir o processo formal de controlo de altera¢des no objeto, custo e cronograma, bem como para mitigar
variacdes no objeto, custo ou cronograma aprovados.

Requisitos de garantia de qualidade: a estratégia para assegurar que 0s requisitos contratuais cumprem as disposicfes de garantia de
qualidade.

Necessidades de capacitagéo e suportes que atendam as necessidades dos cocontratantes ou lacunas de qualificacdes.
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Minuta 3 — Plano do risco

Exemplo de Estrutura:
I.Conceito de risco
II.Critérios de classificacéo do risco
a) Grau de probabilidade de ocorréncia: elevado, moderado ou fraco
b) Gravidade da consequéncia: elevada, moderada ou fraca
[ll.Matriz de avaliacdo do risco
IV.Fatores de risco
a) Risco organizacional
b) Risco de incumprimento do contrato
V.Responsabilidades
VI.Medidas para tratamento do risco

VIl.Monitorizacdo do Plano de Riscos

A gestdo de riscos possibilita agcbes constantes de planeamento, organizagdo e supervisdo dos
recursos ligados aos riscos que possam prejudicar o éxito da gestéo do contrato.

O Mapa de Gestéo de Riscos deve incluir a identificacdo e a avaliagdo dos riscos mais significativos, e
consiste em entender a natureza e estabelecer o grau de risco. Com este mapa é efetuada a
combinacdo do efeito/impacto do risco e da probabilidade de ocorréncia que possam prejudicar o
desempenho, a eficicia da contratacao, assim como a obtencéo dos resultados esperados.

Para cada risco identificado, define-se: a probabilidade de ocorréncia dos eventos, os possiveis danos
e impacto caso 0 risco ocorra, possiveis a¢gfes preventivas e corretivas, a identificagédo de responsaveis
pelas a¢cbes, bem como o registo e 0 acompanhamento das acdes de tratamento dos riscos.

Escalas de classificagdo podem ser utilizadas para representar os niveis de probabilidade e impacto
gue, apds a multiplicacdo, resultardo nos niveis de risco, que direcionardo as acdes relacionadas aos

riscos durante as fases da gestdo do contrato.

Classificagdo  Valor

Muito Baixa 1
Baixa 2
Média 3
Alta 4
Muito Alta 5
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LEGENDA NIiVEL DE RISCO
Muito Alto
Alto
Muito Baixo
Probabilidade
Muito Muito
. Bai Médi Al
Baixa aixa édia ta Alta
Muito Baixo
S |Baixo 4
(&) T
g Médio 6
£ |Alto 4 8
Muito Alto 5 10

O produto da probabilidade pelo impacto de cada risco deve se enquadrar em uma regido da matriz
probabilidade x impacto. Caso o risco enquadre-se na regido verde e verde claro, o nivel de risco é
entendido, respetivamente, como muito baixo e baixo, se estiver na regido amarela o nivel de risco é
considerado médio, se estiver na regido alaranjada entende-se como risco alto; e se estiver na regiao
vermelha, entende-se como nivel de risco muito alto.

Nos casos de riscos classificados como médio, alto e muito alto devem-se adotar medidas preventivas
previstas.

Descrigédo dos impactos:

1. Muito Baixo: Danos que ndo comprometem a execu¢ao do contrato

2.Baixo: Danos que comprometem muito pouco a execuc¢édo do contrato

3. Médio: Danos que comprometem parcialmente a execugao do contrato, atrasando-o ou interferindo
no seu cumprimento

4. Alto: Danos que podem comprometer a execuc¢do do contrato

5. Muito Alto: Danos que comprometem a execucdo do contrato, impedindo o cumprimento das
obrigacdes contratuais
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1 - Dados do Contrato

Objeto:

N° do Contrato:

Identificacdo do
procedimento:

2 - Fase de Analise

Fase da Execucéo do Contrato

3 - Riscos

A tabela a seguir apresenta uma sintese dos riscos identificados e classificados neste documento.

. Pontuagéao
. - Probabilidade | Impacto . S .
Id Riscos Possiveis causas Final Controlos/Contingéncia Responsavel
(P) 0) o)y (1
(P)x ()
Funcdes e A - ~
¢ - Auséncia de Definir as fungdes e
responsabilidades L . Lo
(adequada) definicdo responsabilidades de 6rgdo competente
pouco claras e/ou mal - . ~
) das funcbes e 4 3 12 forma clara e clarificar para a nomeacao do
compreendidas para os . N ~
~ responsabilidades na quanto a delegacao de gestor do contrato
aspetos de gestdo de ~
nomeacao poderes
contratos
Funcbes e Questbdes de fundos
responsabilidades disponiveis; - Verificag&o e validagdo _
s - Servigos de
tramitacdo de atempada das faturas;
Atraso no pagamento . compras e
documentos - Celeridade nos . .
das faturas ao ) 3 4 12 . financeiros;
demasiado procedimentos para
cocontratante . o - Gestor do contrato;
burocratica e autorizacges de A«
A L - Orgéo competente
demorada; auséncia pagamentos e liquidacéo
de controlo financeiro
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contratos e LTFP

. Pontuagéo
. L Probabilidade | Impacto . S .
Id Riscos Possiveis causas Final Controlos/Contingéncia Responsavel
(P) Q) P x (1
(P)x (1)
S NomeagOes Providenciar apoio e
Falta de experiénciana |. . ¢ . ~ P ~ -RH
~ inexistentes ou muito 4 3 12 formacdo em gestéo de
gestao de contratos . - Gestor do contrato
pontuais contratos
Falta de reconhecimento | Auséncia de Providenciar formacao ao RH
da importancia da formacéao; atitudes 2 2 4 nivel de gestao de
~ . - Gestor do contrato
gestdo dos contratos comportamentais contratos e LTFP
Recursos
insuficientemente a
" Auséncia de recursos; _
qualificados e - Recrutamento - Orgéo competente
. . L recursos com poucas 5 5 ~
experientes disponiveis e - Formacéo -RH
L gualificagbes
para gerir eficazmente o
contrato
. N&o estar . . .
Capacidade de ~ Providenciar apoio e
= Falta de formag&éo em contemplada ~ ~ -RH
gestdo de ~ - 4 3 12 formacdo em gestéo de
gestdo de contratos formacéo no Plano de - Gestor do contrato
contratos ~ contratos
Formagéao
- Evitar nomear o mesmo
. estor para Varios -
Muitas tarefas a 9 P Orgao competente
contratos ~
desempenhar - 4 5 para a nomeacéo do
. ~ - Escolher gestores com
. N disperséo . . gestor do contrato
N&o atuacdo em caso maior disponibilidade de
de desempenho monitoriza¢do do contrato
insuficiente do Falta de formacao e - Org&o competente;
cocontratante . ¢ 3 5 Formacéo - RH;
competéncias
- Gestor do contrato
Providenciar formacao ao RH-
Falta de zelo 1 5 5 nivel de gestdo de '

- Gestor do contrato
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matéria de protecao de
dados, seguranca,

manutenc¢ao de registos

do contrato

monitorizacao

. Pontuagéo
. L Probabilidade | Impacto . S .
Riscos Possiveis causas Final Controlos/Contingéncia Responsavel
(P) Q) P x (1
(P)x (1)
Falta de orientacéo
para a correta - Formacao;
. conducgéo da - Estabelecer modelos e
Desconhecimento dos . QN . - RH;
~ aplicacé@o dos termos 3 3 9 rotinas de planeamento e
termos da contratag&o . - Gestor do contrato
contratuais; acompanhamento
Tempo e preparacao contratual
do gestor do contrato
L - Formacéo;
Falha ou omisséo no ~
. Incompreenséo da - Estabelecer modelos e
registo dos atos e factos |. n . - RH;
. importancia das 4 4 rotinas de
do contrato (ausénciade | .. - Gestor do contrato
o atividades acompanhamento
monitorizacao)
contratual
N&o fornecimento ~
Questdes . -
atempado dos produtos . - Adequada fiscalizacéo e
: relacionadas com a N - Gestor do contrato;
contratuais, de acordo . 3 5 monitorizacao; £
cadeia de o - Orgdo competente
com as normas de . - Modificag&o contratual
. abastecimento
qualidade acordadas
Verificagdo das faturas e - Servigos de
Desadequada .
~ . ~ eventual emissédo de compras e
N&ao cumprimento do orcamentacao na fase L : o
Desempenho do ~ 2 5 10 notas de crédito (pagar de |financeiros;
preco contratual de formacgéo do .
cocontratante o ~ acordo com o contrato); - Gestor do contrato;
contrato; inflagédo . A«
revisdo de precos - Orgdo competente
Incumprimento de
disposi¢fes contratuais,
posic Desadequada
por exemplo, em i L S Estabelecer modelos de
fiscalizagéo e direcéo 2 4 8 Gestor do contrato
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4 — Acompanhamento das acdes de tratamento dos riscos

Data Id. Risco

Id. Acéo

Registo e acompanhamento das a¢des de tratamento dos
riscos

Local:
Data:

Assinatura do gestor do contrato:
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CHECK LIST - Contrato n.°

Comunicacao Arquivo
Tarefas Sim [ Nao | n.a. | _. . local de . 5 local de Intervenientes Obs.
Sim | Nao | Data acesso Sim | Nao acesso
[fisico ou link] [fisico ou link]

Solicitagdo da nomeacédo com indicacédo das
funcBes, responsabilidades e poderes
delegados

Subscri¢éo da declaragéo de conflito de
interesses

Solicitag@o de documentos relativos ao
contrato:

a) os suprimentos dos erros e das omissfes
do caderno de encargos expressamente
aceites;

b) Os esclarecimentos e as retificagcbes
relativos ao caderno de encargos;

c) O caderno de encargos;

d) A proposta adjudicada;

e) Os esclarecimentos sobre a proposta
adjudicada prestados pelo adjudicatério;
f) Os ajustamentos ao contrato aceites;
g) copia do contrato.

Identificar todas as obriga¢cdes previstas no
contrato para ambas as partes

Solicitar esclarecimentos sobre quaisquer
questdes ou riscos significativos
relacionados com o contrato

Elaboracg&o do plano de gestdo do contrato
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Comunicacao Arquivo
Tarefas Sim|N&o |n.a.| . . ezl el : 5 oeel el Intervenientes Obs.
Sim | Néo | Data acesso Sim | N&o acesso
[fisico ou link] [fisico ou link]

Elaborag&o do plano de riscos

Elaboracéo de outros planos. [Quais?]

Definicdo de métricas e indicadores de
desempenho [elaborac&o de documento se
nao constar num plano elaborado]

Agendamento de reunido de arranque e de
reuniBes periddicas [incluir a elaboracdo de
atas e prazos de elaborac¢ao]

Recolha de dados relativos a pessoal do
cocontratante especificos para a execugéo
do contrato

Manter registos atualizados de quem deve
ser contactado e de todos os intervenientes
necessarios a execucao do contrato

Entrega de documentos, elementos,
acessos e ou pedidos de informacéo
formulados pelo cocontratante e que
respeitem a elementos técnicos necessarios
a execucdao do contrato [indicar quais]

Definicdo de documentos a produzir e
periodicidade na e para a monitorizacao
[indicar quais e se da competéncia do
cocontratante ou contraente publico]
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Minuta 5 — Relatério de desempenho

Relatorio de desempenho n.°
P Data de elaboracéo:

Contrato [Titulo do contrato]

Numero de identificacdo do

ID do contrato
contrato [ ]

Ligagcdes para o caderno de
encargos e outros documentos |[Liga¢Bes ou caminhos de ficheiros onde podem ser encontrados documentos contratuais criticos]
gue integram o contrato:

Contacto(s) Principal(is) do(s)

[Nome, numero de telefone e endereco de correio eletronico dos pontos de contacto]
Gestor(es) do contrato

Nome do cocontratante [Denominacgéo juridica e exercicio da atividade comercial conforme (se aplicavel)]
Contato(s) principal(is) do , .
(8) principal(is) [Nome, numero de telefone e endereco de e-mail dos pontos de contacto do cocontratante]
cocontratante
Data de Inicio - Data de Fim [XX-XX-XXXX a XX-XX-XXXX]
Sim Observagdes:
Opcéo de prorrogacao
N&o

[Atualizacdo em caso de altera¢@es, incluindo requisitos adicionais, extensdes ou outros detalhes que afetem o

Alteracfes o
desempenho e a supervisao]

____________ € [Preco total durante todo o periodo de vigéncia do contrato]
Preco contratual
............. € [Preco anual]

Mensal Observacoes:

Estrutura de Pagamento Faseada (por % de cumprimento de fases)

Final do contrato
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Obrigacdes contratuais

Descri¢éo do
contratualizado

Cumpre

sim

Descritivo dos
desvios e ou
anomalias

Acdes
corretivas e ou
sancionatérias

propostas
[descritivo,

prazo e

implicac6es]

Acdes
corretivas e ou
sancionatérias

aplicadas
[descritivo,

prazo e

implicac6es]

Aplicacado de
penalidades

sim

observacgtes
(nomeadamente
sobre condigbes
para modificagdo
contratual)

Especificagdes técnicas todas as
prescri¢des técnicas e especificacfes
constantes, nomeadamente, dos
documentos do procedimento, que
definem as caracteristicas exigidas ao
material ou produto ou servico e que
permitem caracteriza-los de modo a
que correspondam a utilizagcdo a que a
entidade adjudicante os destina

niveis de qualidade

niveis de desempenho ambiental
e climatico

concec¢do que preveja todas as
utilizagdes (incluindo a acessibilidade
por parte das pessoas com
deficiéncia)

avaliagdo da conformidade

desempenho

seguranca

utilizacdo do produto

dimensodes

procedimentos relativos a
garantia de qualidade

terminologia

simbolos
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Obrigacdes contratuais

Descri¢éo do
contratualizado

Cumpre

sim nao

Descritivo dos
desvios e ou
anomalias

Acdes
corretivas e ou
sancionatérias

propostas
[descritivo,

prazo e

implicac6es]

Acdes
corretivas e ou
sancionatérias

aplicadas
[descritivo,

prazo e

implicac6es]

Aplicacado de
penalidades

sim nao

observacgtes
(nomeadamente
sobre condigbes
para modificagdo
contratual)

ensaios e métodos de ensaios

embalagem

marcagdo e a rotulagem

instrucGes de utilizagdo

procedimentos e métodos de
producdo em qualquer das fases do
ciclo de vida dos trabalhos

procedimentos e métodos de
producdo em qualquer fase do ciclo
de vida do produto ou servigo

regras de concecdo e cdlculo dos
custos

condig¢Oes de ensaio

controlo e de recegdo das obras

técnicas ou métodos de
construcao

outras condigcGes de carater
técnico exigidas por regulamentacdo
geral ou especial

prescrigcOes aplicaveis ao produto
no que se refere ao nome sob o qual
é vendido

Prazo de entrega/execucéo
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Obrigacdes contratuais Cumpre Acdes Acdes Aplicacéo de
P corretivas e ou | corretivas e ou | penalidades observacées
_— Descritivo dos | sancionatorias | sancionatdrias
Descri¢éo do : : (nomeadamepte
contratualizado desvios e ou propostas aplicadas sobre condicdes
sim nao anomalias [descritivo, [descritivo, sim ndo | para modificacédo
prazo e prazo e contratual)
implicag6es] implicag6es]
Faturas
Afetacéo de recursos humanos
Niveis de servicos
Outros...
~ . : Suporte ~
Interagoes Intervenientes Dia e hora Resumo P Observagdes
documental
Reunibes

Comunicacdes

Visitas a local

Outras...
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. ~ férmula de : ~
Indicadores % de execucao | fonte de dados calculo Meta resultado desvio observacgfes

Quantitativos

Prazo de entrega/execuc¢do

Prego contratual

Nivel de servico

Qualitativos

N.2 de reclamagses

N.2 de devolugdes

Capacidade de resposta

Tempo de resposta

Nivel de colaboragao

Facilidade de comunicagdo

Praticas ambientais e sociais

Desempenho global:
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Conclusoes:

O gestor do contrato:
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