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Resumo

A gestao de fornecedores e de contratos € uma area sensivel para
qualquer departamento de compras. O Cddigo dos Contratos Publicos e o Codigo
do Procedimento Administrativo, fornecem um enquadramento de conceitos,
principios e processos bastante sustentado. No entanto, estas dinamicas podem
ser afetadas pela rede empresarial que aumenta o desempenho devido ao acesso

aos recursos partilhados.

Tive oportunidade de realizar o estdgio curricular no Departamento
Municipal de Compras da Camara do Porto e conhecer a realidade de gestao
naquele departamento e através de um processo participativo, propor um

modelo para a gestao de fornecedores e de contratos.

Procedi a descrigao da situagao existente, percebendo que ambas dreas teriam
um potencial de incremento, se fossem analisadas e trabalhadas algumas
variaveis. Pude constatar que os critérios de selecido e qualificacao de
fornecedores nao eram diferentes entre si e nao eram aplicados. Na gestao de
contratos os instrumentos eram muito quantitativos nao havendo oportunidade

de realizar uma avaliacdo qualitativa, com possibilidade de melhoria.

Assim, propus dois novos modelos para a gestdo de fornecedores e de
contratos. Para os fornecedores, criei critérios distintos para a selecdo e
qualificacdo tornando-os mais objetivos e técnicos e de forma a serem
abrangentes a qualquer contrato. Quanto a avaliagdo integrei as nao
conformidades como fator importante. Na gestao de contratos, adaptei a matriz
de risco, incluindo também dimensdes de natureza qualitativa e critica, na ficha
de contrato acrescentei quatro critérios mais focados na avaliacao da execugao do
mesmo. E por fim, nos instrumentos de gestao construi um Excel interativo para

facilitar o acompanhamento e andlise imediata.

Palavras-chave: contratos, instrumentos, fornecedores
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Abstract

Supplier and contract management is a sensitive area for any purchasing
department. The Public Contracts Code and the Administrative Procedure Code
present a very sustained framework of concepts, principles, and processes.
However, these dynamics can be performance across the corporate network that

increases performance due to access to shared resources.

I had the opportunity to carry out the curricular internship at the Municipal
Purchase Departmnet of Camara do Porto and get to know the reality of its
management and, through a participative process, propose a model for the

management of suppliers and contracts.

I proceeded to the description of the existing situation, realizing that both have
a potential for increase, if some variables were analysed and worked on. I could
understand that the supplier’s selection and qualification criteria were not
distinct and weren't applied. In contract management, the instruments were very
quantitative, not allowing the opportunity to carry out a qualitative assessment,

with improvement opportunities.

Therefore, I proposed two new models for suppliers and contracts
management. For suppliers, I've created different criteria for selection and
qualification, making them more objective and technical, to be embracing to any
contract. As for the evaluation, I included the non-compliant as an important
factor. In contract management, I adapted the risk matrix, also including
qualitative and critical subjects, in the contract form I added four criteria, more
focused on the evaluation of its execution. Finally, in the management tools, I

built an interactive Excel to facilitate immediate monitoring and analysis.
Keywords: contracts, instruments, suppliers
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Introducao

Este relatorio foi elaborado no ambito de um estagio realizado no
departamento de compras da Camara Municipal do Porto de setembro de 2021 a

fevereiro de 2022.

O estagio tinha como objetivo estudar a gestao de contratos e de fornecedores,
elaborando ferramentas que permitissem gerir os mesmos de forma mais
eficiente e com novos critérios. Os contratos e os fornecedores estdo relacionados
na medida em que os fornecedores sao avaliados pelo seu desempenho na
execucao do contrato. Assim, estas dimensOes areas avaliam medidas de

desempenho que sao muito importantes para o controlo de gestao.

Estruturei o relatorio em cinco capitulos, iniciando por um enquadramento
conceptual, apoiando-me no Cdédigo dos Contratos Publicos e o Codigo do
Procedimento Administrativo onde estao elencadas as leis e principios por onde
se devem orientar todos as compras do Municipio do Porto, incluindo contratos
e fornecedores. Também enquadrei o Municipio do Porto como uma rede

empresarial que é afetada pelos seus parceiros, relacionamentos e recursos.

No segundo capitulo apresentei as metodologias utilizadas para a elabora¢ao
do relatério que permitiram a recolha de dados através da observagao direta,
observacao participante, leitura de relatdrios existentes, revisao da literatura e a

realizacao de entrevistas.

No terceiro capitulo realizei um levantamento da situacdo existente quando
iniciei o estagio, apresentando os modelos utilizados e apresentando algumas das
possiveis fragilidades e consequente oportunidades de melhoria dos modelos

utilizados.



No quarto capitulo, apresentei a minha proposta de manual de gestdao de
contratos e de fornecedores, expondo as matrizes contruidas com a explicagao da

construcgao de cada critério e da sua aplicabilidade pratica.

Por ultimo, no capitulo 5 elenquei os principais beneficios do trabalho
desenvolvido, oportunidade de melhoria em futuros estudos e um quadro

resumo com as solugdes para cada ponto critico encontrado.



Capitulo 1 — Ambito

Este relatdrio refere-se a elaboracao de instrumentos dinamicos para a gestao
de fornecedores e contratos aplicados ao Municipio do Porto (MP) na Divisao
Municipal de Compras (DMC) do Departamento Municipal de Compras, Ativos
e Fontes de Financiamento. Assim, estes instrumentos irao ter implicagao no
processo de compras do MP, que sendo uma entidade adjudicante esta sujeito a
aplicacao das regras da contratacdo publica, nomeadamente ao Cddigo dos

Contratos Publicos (CCP)(Salgado & Proenca, 2018).

“O CCP aplica-se a formacao e a execuc¢ao dos contratos celebrados por
entidades adjudicantes que se encontrem sujeitos a uma ldgica concorrencial de
mercado, desde que nao se encontrem excecionados nos termos do artigo 4*”

(Batista, 2018).

Todas as compras obedecem aos principios vigentes no CPA e a leis
fundamentais do CPP por onde regem o processo de contratagao e execuc¢ao dos

contratos.

Os principios fundamentais do CPA para a DMC estao descritos do artigo 3¢
ao 19° e sdo eles o principio da legalidade (atuar de acordo coma lei e ao direito),
o principio da prossecucao do interesse publico e da protecao dos direitos e
interesses dos cidadaos, o principio da boa administragao (aplicar critérios de
eficiéncia economicidade e celeridade, organizando-se de forma a aproximar-se
da populacao), o principio da igualdade (ndo pode privilegiar, beneficiar,
prejudicar ou privar de direitos por algum motivo), o principio da
proporcionalidade (adotar o0s comportamentos adequados aos fins
prosseguidos), o principio da justica e da razoabilidade (tratar todos de forma
justa e rejeitar ideias incompativeis com o Direito), o principio da imparcialidade,

o principio da boa-fé (valores fundamentais do Direito), o principio da



colaboragao com os particulares (prestar informacao, esclarecimentos, apoio e
estimulagao de iniciativas aos particulares recebendo igualmente sugestoes e
informagoes), o principio da participagdo (assegurar a participagao de todos), o
principio da decisao (pronunciar sobre todos os assuntos da sua competéncia),
os principios aplicdveis a administragao eletrdnica (6rgaos e servigos da
Administracao Publica devem usar meios eletronicos nas suas fungdes), o
principio da gratuitidade (o procedimento administrativo é tendencialmente
gratuito), o principio da responsabilidade (responde pelos danos causados), o
principio da administracao aberta (os arquivos e registos estao podem ser vistos
por todas as pessoas ), o principio da protecao de dados pessoais (seguranga dos
seus dados), e por fim, o principio da cooperacdo leal com a Unido Europeia
(cooperar com os pedidos na EU e os seus estados membros nos prazos

estabelecidos) (IMPIC, 2022).

Um dos pilares do CPP € a presenga do gestor de contrato, figura que se tornou
obrigatéria desde 2018 em todos os contratos de forma a responsabilizar as
entidades publicas pela execu¢dao dos contratos (Lousa et al., 2019). Segundo o
artigo 290°-A o contratante publico tem de designar um ou mais gestores de
contrato para acompanhar a sua execugao, nos contratos com prazo superior a 3
anos ou com elevada complexidade o gestor de contrato deve elaborar
indicadores de execucao quantitativos e qualitativos adequados medindo os
niveis de desempenho do cocontratante, a execugao financeira, técnica e material
do contrato. No caso de surgimento de desvios estes devem ser comunicados de
imediato ao 6rgao competente com as devidas medidas corretivas. O gestor de
contrato apenas nao tem competéncia para modificar e cessar o contrato. Antes
de iniciar as sus fungoes, o gestor de contrato deve subescrever uma declaracao

de inexisténcia de conflitos de interesse (DGA], 2019; IMPIC, 2022).

Por fim, para a contratacdo publica e a execu¢dao dos contratos é essencial a

parte III do CPP relativa a execucdo do contrato onde sao apresentados os



principios para a execugao de contratos como o principio da colaboragao
reciproca, através do art.? 289.° e a prestagao de informacao e sigilo no art.? 290.°
(Lousa et al.,, 2019) seguidos dos poderes do gestor de contrato referidos

anteriormente (IMPIC, 2022).

O contratante ptblico como sua obrigagao deve dirigir e executar o modo de
execucao do contrato, modificar unilateralmente as clausulas e o modo de
execucao das prestagdes previstas em funcdo do interesse publico, aplicar
sancOes, resolver unilateralmente o contrato e ordenar a cessacao (Diario da

Reublica, 2017).

O Municipio do Porto insere-se numa rede empresarial que carateriza toda a
sua dinamica e influencia a sua atuagao. As redes empresarias sdo um fendmeno
emergente e fundamental para analisar as relagdes, apresentando trés
carateristicas essenciais para a medigao do desempenho, sendo elas: a natureza
dos parceiros, natureza das relagcdes e natureza dos recursos partilhados. Nas
redes publicas e privadas, os parceiros obtém um melhor desempenho quando
conseguem aceder aos recursos e experiéncia uns dos outros. A adog¢ao de um
sistema de medicao de desempenho nas redes publicas é desafiante pois os
sistemas tém vdrios niveis e os gestores publicos tém pouco controlo sobre a
organizagao, assim para medir o desempenho devem-se usar indicadores
adequados para a rede funcionar. Os parceiros de dimensao sao importantes nas
redes empresarias principalmente em pequenas e médias empresas pois obtém
vantagens economicas, competitivas, de conhecimento e inovagdo. Existe uma
relagdo positiva entre a colaboragao e o desempenho, onde o desempenho
aumenta com a participagdo num acordo de rede. Assim, é possivel o
investimento em inovagao, capital humano, e acesso a mercados de exportagao
permitindo as empresas crescer e ter acesso a mais recursos que antes nao

dispunham. As redes e o capital social incorporado nas relagdes estao



positivamente relacionados com a inovagao, bem como com o desempenho, em

particular para as PME (Huggins, 2010).



Capitulo 2 — Descricao de metodologias

Os principais métodos utilizados ao longo do estdgio foram a observacao
direta e a observagao participante com duragao de 6 meses. Estes dois métodos
permitiram-me conhecer a realidade do dia a dia das atividades realizadas no
Departamento e ainda participar em algumas atividades para conhecer mais

aprofundadamente como e o porqué de serem realizadas.

Outra metodologia utilizada foi o método de tutoria por parte do diretor do
Departamento Municipal de Compras, Ativos e Fontes de Financiamento que me
prop0s a elaboragao de um manual de compras composto por um manual de
execugao de contratos e um manual de gestao de fornecedores. Foram realizadas
reunides mensais de acompanhamento, a todas as ultimas 42 feiras do més, com
entrega de portefolio sobre o trabalho realizado, verificagdo dos objetivos
alcancados e gestdo de espectativas relativas ao estdgio. O diretor de
departamento também me solicitou a elaboracdo de um cronograma para o
estdgio com os contetidos a apresentar e os seus prazos. Também me foram
fornecidos documentos elaborados por gestores do departamento relativos a
gestao de contratos e de fornecedores por onde regi grande parte da minha

analise.

Tive também tutoria de uma forma mais constante por parte da responsavel
do Gabinete de Inovagao para a Gestao do Departamento Municipal de Compras
que me apresentou o departamento e me forneceu documentos importantes para
conhecer a situagao pré-existente. Eu partilhei a sala com esta tutora permitindo
também observagao direta das tarefas diarias. Realizei entregas a todas as sextas-
feiras de cada semana com a informacdo produzida durante a mesma e era
realizada uma reunido na segunda-feira seguinte com sugestoes de melhoria face

ao trabalho realizado. Todos os documentos produzidos tinham de ser revistos



por esta tutora para passarem para a andlise do diretor de departamento e serem

discutidos na reuniao de acompanhamento.

Outro método utilizado foi a leitura de documentos disponibilizados pelo
departamento relativos a informacao produzida até a data e a partir da qual me

guiei para a constru¢ao dos manuais.

Também me apoiei na revisao da literatura existente sobre os critérios de
gestao de fornecedores principalmente artigos cientificos sobre o tema e sistemas
de avaliagdao de fornecedores de empresas e entidades publicas. Na revisao
literaria para a gestao de contratos consultei manuais com orienta¢oes da Unido

Europeia e dissertagoes de mestrado.

Por ultimo, também realizei entrevistas a gestores de contrato, nomeadamente
a responsavel pela elaboragao da gestao de fornecedores que me explicou como
elaborou os critérios e a responsavel da gestao de contratos que me explicou o
fluxo de cada contrato e quais as principais carateristicas a ter em conta aquando
da avaliagao da execugao. De seguida apresento um quadro com as pessoas

entrevistadas e duracao das entrevistas,

Quadro 1: Entrevistas realizadas

Pessoa Duracao da

entrevistada |Funcao entrevista

Fernando Diretor do Departamento de Patrimonio do

Martins MP 10h
Responsavel do gabinete de inovagao para a

Patricia Vieira | gestao do DMC 40h

Dulce Batista |Responsavel gestao de fornecedores 2h

Cristina Vale |Responsavel gestao de contratos 2h

Fonte: Elaboracdo propria



Capitulo 3 - Situagao pré-existente

No inicio do estagio tanto a gestao de contratos como de fornecedores eram
dificeis de aplicar e eram acompanhadas por poucas instrugdes e instrumentos.
Na gestao de contratos existiam alguns instrumentos apresentados em Power
Point para elaborar um relatério de gestao de contrato, o que ndo permitia uma
andlise dinamica e imediata do contrato. Na gestao de fornecedores apenas era
aplicada a fase de avaliagao de fornecedores, sendo a selecao e qualificagdao

validades pela entrega de uma carta de apresentagao de fornecedor.

Contextualizando um processo de compra, este inicia-se com um pedido de
requisi¢do por parte dos servicos requisitantes do MP que serd encaminhado para
o Departamento Municipal de Compras, aqui sao aplicadas as regras da despesa
publica para a criagdo de anuincio para esse contrato para ser atribuido ao um
fornecedor (através de convite ou concurso). Seguidamente sdo elaborados os
procedimentos para a construgao do contrato que sera adjudicado ao fornecedor
com todas as obrigacgOes necessarias, estas obrigacdes estao presentes no Caderno
de Encargos (CE). Apds a assinatura do contrato este entra no dia seguinte em
execugao e assim € designado um gestor de contrato no servigo requisitante que

verifica a execucao e avalia o fornecedor.

De seguida apresento pormenorizadamente como era realizada a gestao de

fornecedores e contratos acompanhadas dos seus instrumentos de aplicacao.

Gestao de fornecedores

O Municipio do Porto para a gestdo de fornecedores orienta-se por uma
instrugao de trabalho (IT) relativa ao ano de 2015. Esta IT descreve o modo de
selecionar, qualificar e avaliar fornecedores sendo aplicada a todos os

fornecedores de bens e servigos do MP. De seguida sera apresentada cada fase.



Selecao

Na 12 fase, a selecao de fornecedores € iniciada com a aceitagao de fornecedores
que se mostrem interessados a ser qualificados pelo MP. Os fornecedores sao
selecionados de acordo com os seguintes critérios: estabilidade financeira, ética
empresarial, competéncia técnica, certificagao/qualificacao
(produtos/servigos/pessoas), condi¢oes oferecidas pelo novo fornecedor
(qualidade/custo, prazos de entrega, disponibilidade, condi¢des pagamento),
referéncias dignas de crédito (e confirmadas), garantias de produto, avaliagao em
reunido com o fornecedor. A aplicacdo dos critérios referidos nao é obrigatoria
quando se trate de fornecimentos de baixo valor ou por questdes de urgéncia. E
ainda estes critérios ndao sao aplicaveis aos fornecedores selecionados por

procedimento concursal.

Qualificacao

Na 22 fase, na qualificacao, os fornecedores que ndo cumpram os critérios de
selecao constam da Lista de Fornecedores Nao Qualificados. Os fornecedores
selecionados sao incluidos na Lista de Fornecedores Qualificados e empresas
qualificadas como Fornecedoras do Estado, de acordo com a legislagao em vigor,

podem ter entrada imediata na Lista de Fornecedores Qualificados.
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Avaliacao

Na 3° fase, a avaliagao de fornecedores era registada no portal de compras no
momento do registo da recegao. Todas as rececOes referentes a qualquer contrato
com qualquer fornecedor eram objeto de avaliacdo. Os fornecedores eram
avaliados de acordo com os seguintes critérios: cumprimento dos prazos de
entrega (capacidade do fornecedor de cumprir e respeitar os prazos de entrega
que figuram nos pedidos de aquisi¢ao), cumprimento das especificagoes
(capacidade do fornecedor em cumprir as condigoes dos pedidos de aquisi¢ao ou
das especificagdes dos produtos solicitados), capacidade de resposta (capacidade
que o fornecedor possui de solucionar problemas surgidos, qualidade na rapidez
da assisténcia técnica, resposta a imprevistos nas necessidades de

aprovisionamento).

Os fornecedores eram avaliados em cada critério, no momento do registo da
rececao, de acordo com a seguinte classificagao: Nao Satisfaz ou Satisfaz. Alguns
dos critérios de avaliagao podiam nao ser pontuados, quando a DMC entendesse
que o mesmo nao era aplicavel de forma global, ou ao fornecedor em avaliagdao
ou quando se estava perante a avaliagdo de um novo fornecedor e o histérico nao

era suficiente para se avaliar sobre um ou outro critério.

Apos esta avaliagao era verificada a existéncia de nao conformidades que caso
nao existissem a avaliacao continuava a mesma. Caso fossem detetadas nao
conformidades estas seriam classificadas de acordo 3 parametros: S/I — Sem
Importancia — Quando a nao conformidade detetada nao representa custos
relevantes para o MP, e/ou, pode ser resolvida no tempo imediato a sua detecao
e/ou ndo tem repercussoes na qualidade das atividades do MP; I — Importante —
Quando a nado conformidade representa custos relevantes para o MP, e/ou,
embora ndo se verifique repercussoes na qualidade das atividades

desenvolvidas, pode existir a necessidade de efetuar alguns ajustes a nivel do

11



planeamento das mesmas e da realizagao de algumas atividades ou tarefas; MI —
Muito Importante — Quando a nao conformidade representa custos elevados para
o MP e/ou seus Clientes, e/ou representa paragens na realizagao das atividades,

totais ou parciais, do MP.

No final do ano era realizada uma classificacao anual de cada fornecedor

determinada pela percentagem de avaliagOes satisfatdrias.

Por fim, a comunicagao ao fornecedor era realizada pela solicitacdo de um
plano de melhoria no prazo de 5 dias uteis, para cada tipo de produto/servico,
sempre que se revelasse necessario. Esta solicitagao devia de ser acompanhada
da classificacao obtida pelo fornecedor. O plano de melhoria devia de ser
analisado e aceite ou nao. Devia ser proposta a desqualificacao do fornecedor,
caso este nao apresente o plano de Melhoria nos prazos definidos sem
justificacao, ou o plano apresentado nao seja aceite. O DMC reservava-se o direito
de manter o respetivo fornecedor na Lista de Fornecedores Qualificados, sempre
que se revele necessario (ex: fornecedor unico). Por fim, a decisao devia ser
comunicada ao fornecedor, disponibilizando os resultados da avalia¢dao anual de

fornecedores.

Neste processo de gestao de fornecedores, os critérios de selecao eram dificeis
de aplicar pois nao continham qualquer explicacao e podiam ser subjetivos para
quem realiza-se a sele¢cao sem saber quais seriam os valores de meta necessarios
a atingir para selecionar um novo fornecedor. Estes critérios ndo eram aplicados,
o fornecedor fazia uma carta de apresentacao e mediante a entrega da carta era
qualificado como fornecedor do MP. Apenas para a avaliagao de fornecedores
era feito um preenchimento na Plataforma AcinGov, os dois outros critérios eram

desvalorizados e substituidos por uma carta de apresentagao.
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Gestao de contratos

A gestao de contratos é um processo extenso e complexo que envolve muitas
pessoas e processos englobando 3 grandes fases: a fase pré procedimental que
resulta no Caderno de Encargos que inclui as obriga¢Oes claras, os meios de
fiscalizacdo e as penalidades adequadas, esta fase fica a cargo da entidade
adjudicante (MP); a segunda fase, procedimental, onde sao elaboradas as
propostas para serem comparaveis e a apresentar pelos concorrentes; a fase
contratual que integra os instrumentos para a execugao do contrato pela entidade

adjudicante (MP).

Na gestao de contratos a minha andlise e colaboragao foi na 32 fase, contratual,

relativa a execucao do contrato.

Matriz de risco

O primeiro instrumento de execugao de contrato era a matriz de risco que era
aplicada ao CE inicialmente e atualizada ao longo da execugao do contrato. Nesta
matriz havia apenas uma analise quantitativa do risco e uma proposta de como
mitigd-lo. A matriz de risco é apresentada de seguida. Este instrumento cuja

imagem reproduzo apenas para uma leitura mais fluida consta no apéndice 1.
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Quadro 2: Matriz de risco do Municipio do Porto

Matriz de Analise de Risco

Probabilidade| Severidade | Detetabilidade| Pontuagao
(D)=(A)X(B)
(A) (B) ©
Fatores X(Q) e~
# de ri 1- Bai Mitigacao
e rsco 1 - Baixa 1-Baixa 1- Elevada i . axo
risco
1000 - Alt
10- Elevada | 10 - Elevada 10-Baixa ] 0
risco
Principais <50 -BR | Medidas
1 aspetos | Frequéncia Impacto Detetavel combate
execucao 5500 — AR | do risco
2
Nota

Em sede de execucio deve ser recuperada ou construida a matriz, atualizando os riscos
previstos ou sentidos ao longo da execucdo e adequar a aplicaciao das medidas mitigadoras.

Fonte: Documentos fornecidos pelo MP

Para preencher a matriz é necessario rever os dados presentes no CE onde sao

apresentadas todas as obrigacdes do contrato, dessas obrigagdes podem surgir

riscos associados, que devem ser preenchidos na matriz de risco nas linhas 1, 2,

.., em primeiro lugar é apresentado o risco e depois quantifica-se a sua

probabilidade, severidade e detetabilidade, depois é apresentado a pontuagao do

risco e por fim, a forma como mitiga-lo.

14



Ficha de contrato

Outro instrumento de execugao de contratos era a ficha de contrato, que
apresentava os principais aspetos ligados aos topicos presentes no CE e nao tao
ligado e aplicado a execugao e acompanhamento do mesmo. A ficha de contrato
¢ apresentada de seguida. Este instrumento cuja imagem reproduzo apenas para

uma leitura mais fluida consta no apéndice 2.

Quadro 3: Ficha de contrato do Municipio do Porto

Proposta Incumprimento
L L. Penalidade K P. Nivel de P =
Obrigagdes 1 |Limites do CE 2 . adjudicada | Executado 5 . . . Penalidade
prevista 3 servigo 6 [Medida 7| Efeito 8 )
4 aplicada 9

1. descrigdo dos aspetos da execucdo do contrato definidos no CE para todas as partes

2. parametros base ou termos do CE — com os esclarecimentos prestados e erros e omissdes aprovados

3. tipologia e medida das penalidades aplicaveis a cada aspeto da execugéo do contrato, se aplicavel

4. atributos ou termos/condig¢des da proposta

5. nivel de execug¢ao/cumprimento

6. quando aplicada matriz de risco, evidenciar as obriga¢des de nivel médio, elevado e severidade elevada

7. qual a dimenséao do incumprimento — quantos dias de atraso | n.® de artigos com defeito...

8. as consequéncias, os prejuizos, o impacto social... decorrentes de cada incumprimento

9. tipologia e medida das penalidades propostas/aplicadas

Fonte: Documentos fornecidos pelo MP

Relatorio de gestao de contrato

Por fim, o ultimo instrumento é o relatdrio de gestao de contrato que engloba
os topicos apresentados na tabela para elaborar um relatorio do contrato. Este
instrumento era de utilizagdo tinica nao perimindo um acompanhamento no
tempo e possibilidade de correcao e mitigacao de falhas. Este instrumento cuja

imagem reproduzo apenas para uma leitura mais fluida consta no apéndice 3.
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Quadro 4: Relatdrio de gestao de contrato do Municipio do Porto

RELATORIO DO CONTRATO
1- Contrato n.® 2- Objeto contratual |3- Prazo contrato
4- Data inicio 5- Data Fim 6- Data fim efetiva
7- Valor Maximo 8- Valor executado  |9- Valor por executar
11- Val a
10- Caucgao o alor caugao 12- Valor caucao atual
inicial
14-N.¢
13- N.2 Melhorias . 15- N.2 Penalidades
Incumprimentos
16- N.° reunioes 17- N.? revisOes ficha |18- Modifica¢Oes contrato
19- Apreciagao fatos [20- Suspensoes 21- Prazo médio
modificativos prazo pagamento faturas
22- Avaliacao do Lo
23- Objetivos 24- Resultados
contrato / fornecedor
26- Medid 27- tunidades d
25. Dificuldades 6- Medidas .ONpor unidades de
Tomadas revisao de novo contrato
28- Outros 29- Data relatorio 30- Gestor

Fonte: Documentos fornecidos pelo MP

Assim, estao apresentados os instrumentos utilizados pelo Municipio do Porto
para gestao de fornecedores e contratos quando iniciei o estagio, tendo estes uma

dimensao muito estatica e dificil de operacionalizar.
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Capitulo 4 - Proposta de Instrumentos

Do estdgio resultaram modelos de Excel para acompanhamento de
fornecedores e contratos, que serao apresentados de seguida. Estes modelos sao
de interagdo simples para o utilizador e permitem um acompanhamento
frequente e intuitivo de todo o processo. Todos os modelos criados tém dados

aleatdrios aplicados para demonstrar a sua aplicabilidade e funcionamento.

Gestao de Fornecedores

Para a gestao de fornecedores elaborei critérios de selecao, qualificagao e
avaliagao de, pois os critérios do MP até entao estavam pouco definidos e eram
pouco especificos. Comecei por analisar os critérios existentes na Bolsa de
Fornecedores do MP, nesse documento eram elencados alguns critérios para as
empresas serem fornecedoras, mas nao havia uma distin¢do entre critérios de
selecdo, qualificacdo e avaliacao. Alguns dos critérios ja estavam desatualizados
por nao poderem mais ser utilizados como € o caso da localizacdo, pois 0o MP ndo
pode beneficiar empresas pela sua localizagdo uma vez que o contratante é o

Estado.

Assim, quando iniciei a pesquisa fiz uma distingao entre os tipos de critérios,
onde a selecdo especifica os critérios base para o MP querer qualificar o
fornecedor, estes critérios tém uma base mais burocratica. Na qualificacdo os
critérios sao mais técnicos e especificos, caso sejam validados o fornecedor passa
a integrar a lista de fornecedores do MP. Por fim, a avaliagao diz respeito a
execugao do contrato, onde se avalia se os critérios mais importantes foram
cumpridos. Aliado a este critério surgem os instrumentos de gestao de contratos
que permitem avaliar a sua execu¢do de uma forma mais qualitativa, este

processo também é realizado durante a execuc¢ao do contrato.
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Para construir os instrumentos para gestao de fornecedores reuni os critérios
de selecao, qualificacdo e avaliacdo de fornecedores com base na Bolsa de
Fornecedores de 2013 realizada pelo Departamento de Compras, relatérios de
outras Camaras Municipais e critérios aplicados por outras empresas. Assim,
resultou o seguinte modelo, que esta construido em Excel para facilitar o seu
preenchimento. Apresento cada uma das tabelas construidas e fago uma

explicacdo da mesma.
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Selecao

Quadro 5: Selegao de fornecedores proposta

1- Sera pedido o registo criminal da empresa e dos membros de gestao para atestar a auséncia de antecedentes
criminais. Assim, a empresa deve fazer o upload do registo criminal da empresa e dos seus 6rgaos de gestao que
depois de submetido sera analisado e no caso de estar sem inconformidades sera aprovado. Este critério é
eliminatdrio.

2- As dividas ao estado/municipio € um critério de satide financeira que visa identificar problemas frequentes de
caixa no fornecedor. Isto pode comprometer a sua operagao e indicar problemas maiores envolvendo a gestao da
empresa, como a incapacidade de honrar pagamentos e compromissos. O gestor deve verificar a declaracao e apds
esta validacao o responsavel dé o critério como validado.

3- A Avaliagao no portal do fornecedor do Estado permite saber de antemao se valera a pena ter este fornecedor
em carteira. Por isso, o fornecedor devera colocar a sua qualificagdo no portal do fornecedor do estado e depois o
MP verifica, no caso de ser desqualificado pelo Estado sera descartado por parte do MP uma vez que a avaliacdo ja
foi feita pelo Estado, sendo esta fidedigna e tendo em conta os interesses publicos.

4- A dimensao da empresa é um critério de selecao que permite valorizar e apoiar empresas de pequena dimensao
pelo que a MP deve priorizar microempresas (<10 trabalhadores), pequenas empresas (<50 trabalhadores),
empresas médias (<250 trabalhadores) por esta ordem

Legenda
MP - Municipio do Porto

Fonte: Elaboragao propria

Selecao de Fornecedores
e o Pontuagao para a
. N L _ | Classificac¢do do ) 'g ~P
Critérios Instrucdes Classificagdo Pontuagio téri classificagao da
critério
dimensio da empresa
Registo criminal da empresa e |Entrega do registo - . .
_ 1 L . Nao 0 Excluido Microempresas - 4
dos membros da gestio criminal limpo
Entrega de declaragao de
Dividas ao Estado/ Municipio” |ndo divida (Portal das Sim 0 Excluido Empresas pequenas - 3

Financas)

Avaliagao no portal do Verificar a pontuagdo no

¢ L& 3 P N Qualificado 1 Empresas médias - 2

fornecedor do Estado Portal do Fornecedor
Indicar o nimero de

Dimensio da empresa * 1 4 Microempresa | |[Empresas grandes -1

P trabalhadores P P &
Se a empresa cumprir pelo menos trés critérios
assa para a fase da qualificagao de fornecedores .
Selecdo P P q . ¢ ~ 0 Naio selecionado
de forma a obter uma qualificagdo de forma a
distinguir-se dos outros fornecedores.
A empresa ap6s o processo de selegao deve
Notificagao receber um email com a informagao de que se foi
ou nao selecionado.
Para as empresas que se encontrem a iniciar a sua
atividade ou entdo venham de uma reestruturagao
e por esses motivos nao consigam cumprir os 4
Nota critérios de sele¢do havera uma excegéo e o caso

sera analisado por uma equipa para avaliar se a
empresa tera capacidade para integrar os
fornecedores do MP.

Este instrumento cuja imagem reproduzo apenas para uma leitura mais fluida

consta no apéndice 4.
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A selegao de fornecedores € uma das etapas mais importantes na tomada de
decisao na supply chain, pois tem em conta multiplos critérios sendo eles
quantitativos e qualitativos, que permitem reduzir custos nas compras, melhorar
lucros, aumentar a satisfagio dos clientes e aumentar a competitividade

(Taherdoost & Brard, 2019).

O processo de selecao no MP pode surgir em 2 vertentes, quando o MP
necessita de uma empresa para realizar um contrato e nao tem na sua lista
fornecedores com competéncias ou quando os fornecedores se propde a

pertencer a lista de fornecedores para futuros contratos.

Os critérios de selecdo sao mais burocraticos pois permitem atestar a

idoneidade das empresas a contratar.

O primeiro e o segundo critério, a entrega de registo criminal e apresentagao
de nao divida ao Estado/ municipio sao critérios eliminatdrios pois o MP nao
admite fornecedores com inconformidades legais. Segundo o Coddigo dos
Contratos Publicos (CPP) disposto no artigo 55.°, 81.° e 83.°A, os fornecedores do
Estado sao obrigados a apresentar certificado registo criminal e entrega da de
certidoes emitidas pela Autoridade Tributdria e Aduaneira e a Seguranca Social

de forma a provar a sua idoneidade e a sua situagao tributaria (IMPIC, 2022)

Em novembro de 2021 o Instituto dos Mercados Pablicos, do Imobiliario e da
Construcao (IMPIC) criou o Portal Nacional de Fornecedores do Estado, onde
uma das 3 dreas principais € o Portal do fornecedor, onde este regista informacoes
relativas a sua identificagao, gestao de catdlogos e validacao de habilitacao. Este
portal também qualifica os fornecedores dando-lhe uma avaliagao de qualificado
ou ndo qualificado, assim o critério que implementei foi a qualificagao no Portal

de Fornecedor do Estado (Diario da Reptblica Eletrénico, 2021; IMPIC, 2021).

A experiéncia € um critério que pode avaliar o n° de anos de atividade de uma

empresa, assim como, o n® de clientes, fornecedores, mas este critério
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privilegiaria empresas de grande dimensao. Uma vez que o MP pode e deve
privilegiar empresas de pequena/média dimensao de forma a as ajudar a crescer
criei o critério de dimensao da empresa. Assim, sao privilegiadas as empresas
por ordem crescente de dimensdo tendo em conta apenas o numero de
trabalhadores e ndo os outros critérios econdmicos. Primeiro privilegia
microempresas (entre 0 e 9 trabalhadores), pequenas empresas (entre 10 e 49
trabalhadores), médias empresas (entre 50 e 249 trabalhadores) e grandes

empresas (>250 trabalhadores) (INE, 2007).

Um dos critérios mais citados em estudos sobre selecao de fornecedores é o
preco, mas na explicacao do critério nao concretizam como ird ser medido. No
MP os fornecedores estao agrupados pelo seu CPV (Vocabuldrio Comum para os
Contratos Publicos) e ha empresas que para o mesmo CPV tem mais de 100
produtos, logo seria complexo conter todos os precos de forma a ser comparavel.
Visto que se estd a realizar a selecdo de fornecedores, um procedimento pré
contratual, ainda ndo é exequivel excluir fornecedores pelo prego. O prego sera
decisivo aquando da escolha do fornecer a contratar. Assim, nao inclui o prego

pela complexidade e variedade de produtos que cada fornecedor se pode propor.
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Qualificacao

Quadro 6: Qualificagao de fornecedores proposta

Qualificacao de fornecedores

Critérios Instrucoes Classificacao| 0/1 [Ponderador | Pontuacdo

Certificagao - qualidade dos bens ou

. . 1 |servigos ou qualidade da gestao - entrega .
Sistema de qualidade . e o Sim 1 15% 0,15
dos comprovativos de certificacdo que

devem ser verificados

Pagina onde se encontra no relatério e

o ., |contas - Autonomia financeira (capitais o
Autonomia financeira o . .. L . .. 0,4 1 10% 0,1
proprios /ativo liquido ) - racio minimo

0,35

Pagina onde se encontra no relatdrio e
Liquidez geral ° contas - Liquidez geral (Ativo corrente / 1 0 10% 0
Passivo corrente) - racio minimo 1,35

Atestado de capacidade técnica passado
Capacidade técnica 4 por um cliente do mesmo bem/ servigo Nao 0 20% 0
que vai prestar ao MP

Pagina onde se encontra no relatorio e
Turnover (rotatividade do |contas - Turnover ((N2 Admissdes + N¢

5 o . 10 1 15,0% 0,15
pessoal) Demissdes) /2 ] / N°® Funcionarios
Ativos) - racio 10%
Cumprir pelo menos duas das areas do
Programas de bem estar programa de bem estar, ilustrando com 1 0 15,0% 0
para os trabalhadores ° |exemplos aplicados na empresa (indicar !
quantas areas cumpre)
Acordos/ certificados/ parcerias com
base os 3 pilares da sustentabilidade que .
Sustentabilidade 7 ~ p . a Sim 1 15% 0,15
sao o ambiente, a economia e a
sociedade.
Total 0,55
Qualificagao Qualificado

Apds esta qualificagao os fornecedores serao qualificados, mas se a sua pontuagao for
inferior a 50% nao serao qualificaveis e receberao uma notificagdo que nao foram
Qualificacao qualificados com a respetiva pontuacgao. Os fornecedores que forem qualificados
também serdo notificados que foram aceites e qual a sua pontuacgao, ficando assim na
base de dados da MP.

1 - Registo num sistema de qualidade, de preferéncia essa certificagdo deve ser relativa a qualidade dos bens ou
servigos ou entdo a qualidade da gestao como é o caso da ISO9001. O MP valida as certificagdes e caso se confirme
tem 1 ponto senao tem 0.

2 - A autonomia financeira representa a capacidade de uma empresa fazer face aos seus compromissos financeiros
através dos seus capitais proprios, medindo-se através do quociente entre os capitais proprios e o ativo liquido. O
racio de autonomia financeira minima sera de 0,35.

3 - A liquidez geral mede a capacidade que uma empresa tem de honrar com as suas obrigagdes de curto e longo
prazo. E calculada pela divisao dos Ativo corrente sobre os Passivo corrente. O racio minimo de liquidez geral é
1,35

4 - O comprovativo de Capacidade Técnica deve ser assegurado que as entidades beneficiam de um conjunto de
situagOes, qualidades, caracteristicas ou outros elementos que garantam uma adequada execugao do contrato a
celebrar. Se necessitar de recorrer a terceiros para assegurar essa capacidade técnica deve apresentar provas de que
dispde dos meios necessarios para a execugao do contrato.

5 - A rotatividade do pessoal demostra a estabilidade da empresa, mantendo o seu quero de pessoal minimamente
estavel e permitindo a retencao de colaboradores na empresa, impedindo a renovagao constante de pessoal. O seu
racio ideal é de 10% permitindo que posso haver pequenas altera¢des na proporcionado estabilidade a empresa.

6 - Programa de bem estar baseado em 4 areas: bem estar fisico (estabelecer protocolos com ginasios, patrocinar
passeios de bicicleta, um grupo de corrida, promover caminhadas, ou realizar workshops sobre comida saudavel
ou exercicio fisicos), bem estar financeiro (criar programas de literacia e gestado financeira que ajudem as pessoas a
gerir de uma forma mais eficiente os seus orcamentos e poupancas pessoais. Devem ainda garantir que as
remuneragoes e prémios de desempenho sao justos), bem estar emocional (As empresas devem avaliar
regularmente o seu ambiente de trabalho, ouvir os colaboradores, e enderecar possiveis problemas que afetem
negativamente as pessoas e as equipas de trabalho — bullying, estigma, preconceito, assédio, entre outras coisas.) e
bem estar social (A empresa deve promover o convivio e a comunicagao entre os colaboradores através de
iniciativas esporadicas e de ferramentas tecnoldgicas que ajudem a promover o bom relacionamento entre as
pessoas. Deve ainda realizar reunides para perceber melhor os problemas, desafios e expectativas das equipas.
Com a informacgao recolhida, a empresa pode garantir uma resposta mais rapida a eventuais problemas pontuais)

7 - A sustentabilidade comtempla a gestao de recursos tendo em conta as necessidades das geragdes atuais, sem
comprometer a possibilidade de satisfacao das necessidades das geragdes futuras”. Se as empresas detiverem
acordos/ certificados/ parcerias com entidades apropriadas como os critérios ESG e os ODS, terao 1 ponto senao 0.
Esses acordos devem ter por base os 3 pilares da sustentabilidade que sao o ambiente, a economia e a sociedade.

|Legenda |
|MI’ - Municipio do Porto |

Fonte: Elaboragao propria
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Este instrumento cuja imagem reproduzo apenas para uma leitura mais fluida

consta no apéndice 5.

A segunda etapa de gestao de fornecedores ¢ a qualificacdo, nesta fase pré
contratual, sao utilizados critérios que permitem ter conhecimento se o

fornecedor esta habilitado para satisfazer as necessidades do MP.

Assim, analisei o sistema de qualificacao de diversas empresas e setores de
atividade de forma a conseguir perceber quais os critérios fundamentais para a
qualificacdo dos mesmos. Também me baseei na Bolsa de Fornecedores de 2013
do MP percebendo quais os critérios de qualificacdo que poderiam ser
enriquecidos. Deste documento adaptei os critérios da autonomia financeira,

certificacao e capacidade técnica.

Para avaliar a qualidade, o critério escolhido foi a certificagdo pois sao
emitidos certificados por entidades competentes que atestam a qualidade dos
bens ou servigos dos fornecedores. A certificagdo possibilita uma prova da
qualidade dos produtos ou processos da empresa, medindo a importancia que a

empresa atribui ao sistema de gestdao de qualidade.

Relativamente aos indicadores econdmico-financeiros optei pela autonomia
financeira e pela liquidez geral, pois um é de médio-longo prazo e outro de curto
prazo, respetivamente, e dizem respeito a honrar compromissos auferindo assim
o seu grau de confiabilidade. O Relatorio Quadro de Setor do Banco de Portugal
no periodo de 2016-2020 relativo a todos os setores de atividade apresenta as
médias de cada indicador entdo para definir os valores minimos usei esse
referencial. Calculei uma média ponderada dos 5 anos para ser mais fidvel, visto
que o ultimo ano era 2020 e podia ser enviesado devido ao impacto da pandemia.

A autonomia financeira média das empresas portuguesas € 35% e a liquidez geral
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média 134,18%, assim estes serdo os racios minimos para as empresas serem

aceites neste critério (Banco de Portugal, 2020).

O comprovativo de capacidade técnica permite atestar que a empresa
consegue desempenhar as fungdes a que se prop0s, assim, vejo-o como um fator
determinante para a qualificagio de um fornecedor. Em Portugal, o CPP
contempla no artigo 165%1 os requisitos minimos relativos a capacidade técnica
que inclui “a experiéncia curricular dos candidatos; os recursos humanos,
tecnoldgicos, de equipamento ou outros utilizados, a qualquer titulo, pelos
candidatos; o modelo e a capacidade organizacionais dos candidatos,
designadamente no que respeita a direcido e integracdo de valéncias
especializadas, aos sistemas de informacao de suporte e aos sistemas de controlo
de qualidade; a capacidade dos candidatos adotarem medidas de gestao
ambiental no ambito da execucao do contrato a celebrar; a informagao constante
da base de dados do Instituto da Construcao e do Imobiliario, I. P., relativa a
empreiteiros, quando se tratar da formagao de um contrato de empreitadas ou de
concessdao de obras publicas.” (IMPIC, 2022). Assim, os fornecedores devem
fornecer um atestado de capacidade técnica passado por um cliente do mesmo

bem/ servico que vai prestar ao MP.

O critério do turnover surgiu como aperfeigoamento do critério de retencao de
colaboradores, mas uma vez que o turnover ¢ um critério mais completo pois
comtempla “os movimentos de entradas e saidas de trabalhadores numa
organizacgao, durante um periodo de tempo especifico” (Seie, 2018). O turnover
nao deve ser muito elevado pois pode acarretar custos elevados para a empresa
e permite mais reten¢ao na empresa (Seie, 2018). Assim, estabeleci um racio de

10% de turnover de forma a evidenciar a estabilidade da empresa.

Cada vez mais as empresas tém um departamento da felicidade que visa
proporcionar o bem-estar dos seus colaboradores, assim criei um critério que

valorize empresas que tenham a preocupacao com o bem-estar dos seus
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colaboradores. Recolhi dados de 3 empresas para conhecer as suas praticas que
estao elencadas na nota 6 do quadro de qualificacao. Utilizei dados do IKEA, da

OAN e do Instituto Camoes (AON, 2022; IKEA, 2022; Instituto Camoes., 2022).

“Para a concretizagdo da Agenda 2030 sobre os ODS, é imperativo que as
empresas integrem estas metas nas suas tomadas de decisdao e que contribuam
com o seu poder de inovacdo para um futuro mais sustentavel e inclusivo.”
(Conselho Empresarial para o Desenvolvimento Sustentavel, 2022). A
sustentabilidade € um pilar que tem de ser assumido nas empresas de modo a
serem desafiadas a atingir estes objetivos. Assim, este critério estard assente em
3 pilares que sao eles o ambiente, a economia e a sociedade, assim as empresas
devem apresentar parecerias com entidades ou empresas tendo em conta estes

pilares da sustentabilidade.

Criei ainda mais dois critérios de cariz social que ndo foram aceites para o
manual, mas que sdo de extrema importancia dado ao contexto de desigualdade
em que vivemos. Estes critérios permitiriam valorizar empresas com mais
preocupagao com os trabalhadores. A insercao de minorias nos quadros das
empresas e a presenga de mulheres em posi¢oes de lideranga tem em conta o ODS
numero 5 - Alcangar a igualdade de género e empoderar todas as mulheres e
raparigas. Assim com estes dois critérios seria possivel beneficiar empresas onde
mulheres ocupem lugares de destaque e poder e minorias fossem integradas

(Conselho Empresarial para o Desenvolvimento Sustentavel, 2022).

Para o fornecedor ser qualificado este terd que obter pelo menos 50% de
aprovacao aos critérios. Apds a avaliagao de varios cendrios para a qualificagao é
necessario a aprovagao a mais ou menos 4 dos 7 critérios dependendo do critério
por causa do ponderador. 50% é uma percentagem que permite englobar
bastantes empresas, mas também limitador porque ha empresas que apenas

conseguem atingir alguns critérios dada a sua complexidade.
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Relativamente a ponderacgao dos critérios atribui maior ponderacao a critérios
técnicos como a certificagdo e a capacidade técnica pois sdo critérios que atestam
a qualidade e a capacidade das empresas. Inicialmente a certificagao também era
ponderada a 20%, mas foi diminuida pois, poucas empresas possuem certificacao
e isso iria prejudica-las. Seguidamente atribui 15% aos critérios sociais e
ambientais dado que privilegiam empresas com estes valores e atitudes. Os

critérios econdmico-financeiros tém uma ponderagao de 10%.
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Avaliacao

Quadro 7: Avalia¢ao de fornecedores proposta

Avaliagio de fornecedores

Instrugdes |Preencher os espagos em branco com valores ou caixa de validagao

Orientagdes de
preenchimento

Cumpre o prazo de
Data de entregano| Data L P P
X Atraso| Avaliacdio |contratoou
contrato efetiva i .
e antecipa - Satisfaz
1° critério .
. Atraso igual ou
Cumprimento dos prazos - . . .
a 11/04/2022 12/04/2022 1 Nao satisfaz |superior a 1 dia -
de entrega = q
Nao satisfaz
D e Nio Nao aprt?senta nao
. . conformidades -
especificagdes conformidades K
e Satisfaz
2° critério — N
~ . Nao conformidade
. Nao conformidade - . k
Bens / Servigos . Naio satisfaz [menor - Satisfaz
maior
pouco

Capacidade de resposta

Nao conformidade
maior - Nao
satisfaz

Resolve totalmente
os problemas -
Satisfaz

3° critério

Nao consegue resolver - .
. Nao satisfaz
problemas que surjam

Nao consegue
resolver problemas
que surjam - Nao
satisfaz

Qualidade de Trabalho /

v Materiais *
4° critério

Qualidade elevada
e homogénea -
Satisfaz

lidade elevad.
Qualidade elevada e Satisfaz

homogénea

Fraca qualidade -
Naio satisfaz

Avaliacao

. Nao satisfaz
final

3 avaliagdes
satisfaz - Satisfaz

3 avaliagdes ndo
satisfaz - Nao
satisfaz

2 avaliagbes
satisfaz + 2 nao
avaliagOes satisfaz -

No final deste processo de avaliagdo os fornecedores serdo notificados da sua
Notificagdo |pontuagao e sera feito um ranking com a pontuagao. Estes fornecedores serao

ao fornecedor |novamente requalificados para a informagcao ser mais fidedigna com base no

servico prestado ou bens fornecidos.

1- » Mede a capacidade do fornecedor cumprir e respeitar os prazos de entrega que figuram nos
pedidos de aquisi¢ao

» Atraso = Data efetiva de entrega - Data definida no contrato

» Recolha dos dados: requisi¢des; guias de remessa; notas de recegao e outros registos efetuados

2- » Capacidade do fornecedor em cumprir as condi¢des dos pedidos de aquisi¢ao ou das
especificagdes dos produtos solicitados.

» Permite fazer uma analise dos dados de controlo de recegao relativos aos produtos/servigos
fornecidos e “feedback” do desempenho

3- Avalia a capacidade que o fornecedor possui de solucionar problemas surgidos, qualidade na
rapidez da assisténcia técnica, resposta a imprevistos nas necessidades de aprovisionamento

» Nao conformidades maiores afetam o funcionamento do bem ou servio e podem causar
paragens de fornecimento ou de execugdo do servigo, pondo todo o processo em causa

» As nao conformidades menores apenas causam pequenos inconvenientes sendo pontuais

4- » Capacidade de o fornecedor cumprir as condicdes das requisi¢des oficiais de aquisi¢do ou
das especificagdes dos produtos solicitados (negativo ou positivo)

» Mede-se com base em relatorios e fichas de encomendas

Fonte: Elaboragao propria
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Este instrumento cuja imagem reproduzo apenas para uma leitura mais fluida

consta no apéndice 6.

Por fim, na tltima fase, a avaliagao de fornecedores é realizada durante e apds
a execugao de contratos, permitindo verificar se o fornecedor cumpre com aquilo

que declarou.

A bolsa de fornecedores criada em 2013 pelo departamento de compras
continha 3 critérios na avaliacao de fornecedores, o cumprimento do prazo de
entrega, o cumprimento de especificacdes e a capacidade de resposta. Estes 3
critérios sao multiplas vezes usados nas empresas e durante a pesquisa de
critérios de avaliacao foram os mais referidos, assim, decidi inclui-los. Com estes
3 critérios seria possivel avaliar o desempenho do fornecedor e avalid-lo. Os
critérios de avaliagdo de fornecedores na pratica sao KPI's para avaliar o seu

desempenho na execugao do contrato.

Nao adicionei mais critérios de avaliagdo uma vez que surgirdo na gestao da

execugao dos contratos, apenas melhorei os critérios pré-existentes.

O cumprimento do prazo de entrega é essencial para controlar o cumprimento
no tempo da realizacdo do contrato e € definido pela diferenca entre a data efetiva
de entrega e a data prevista no CE. Para confirmar o prazo efetivo de entrega
serao verificadas requisi¢oes, guias de remessa, notas de recegao e outros registos

efetuados (Portal do Municipe, 2020; Vierominho, 2022).

Relativamente ao cumprimento das especificagoes serd mais facil fazer uma
andlise dos dados de controlo de rececao relativos aos produtos/servigos
fornecidos e “feedback” do desempenho (Vierominho, 2022). Este mede-se
através da apresentacao de ndao conformidades que serdo distinguidas entre
maiores e menores, sendo que as maiores afetam o funcionamento do bem ou

servico e podem causar paragens de fornecimento ou de execugao do servigo,
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pondo todo o processo em causa. As nao conformidades menores apenas causam
pequenos inconvenientes sendo pontuais (Camara Municipal da Mealhada,
2017). Neste critério tinha adicionado outro KPI que seria a % de bens rejeitados
calculado através da divisao do n® de bens rejeitados pelo n® de produtos. Nao
inclui este critério porque recetores da mercadoria, que fazem a avaliagao sao
pessoas pouco qualificadas, com poucas competéncias para realizar estes

calculos, entdao simplifiquei e resumi o critério a existéncia de nao conformidades.

A capacidade de resposta do fornecedor é fundamental para a resolugao de
eventuais problemas que surjam na execugao do contrato, este critério permite ao
MP avaliar a proximidade com o seu fornecedor e a sua prontidao a resolver

imprevistos (Portal do Municipe, 2020).

Relativamente a pontuagdo dos critérios tinha criado um sistema de pontuagao
com vdrias escalas de avaliacdo do cumprimento, mas em reuniao de tutoria tive
de adaptar para o critério satisfaz e nao satisfaz dada a possivel baixa instrucao
da parte de quem realiza a avaliacdo e rececao e ha elevada subjetividade de

atribuir pontuagoes.

Gestao de Contratos

A gestao de contratos estd intimamente relacionada com o controlo de gestao
pois para o controlo de gestao ter um impacto positivo necessita que ocorram
poucos erros e que conseguimos prevé-los e corrigi-los, assim ha um
acompanhamento constante para a o seu sucesso (Merchant & Van der Stede,
2017). A gestao de contratos assenta nisto mesmo, no acompanhamento da
execugao dos processos para diminuir a probabilidade de erro e mitigar o seu

impacto.
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Para realizar o manual de gestao de contratos analisei o guia de orientagao
para profissionais de Compras Publicas realizado pela Comissao Europeia
dando-me um enquadramento sobre contratos publicos e de como orientar a sua
execucao. Assim, introduzi para o acompanhamento e gestao do contrato uma
lista de instrumentos para avaliar a execucdo, adaptei a ficha de contrato
existente como novos parametros e adaptei a matriz de risco existente. Estes
instrumentos estao projetados em Excel para o gestor conseguir acompanhar o

contrato e registar a sua evolugao de uma forma mais intuitiva.

“A existéncia de um manual de apoio a atividade do Gestor de contrato ou das
EAF's, baseado na legislacao e outra documentacao tedrica de referéncia e no
testemunho de técnicos credenciados que anteriormente desenvolveram esta
funcdo, permite melhorar a sua agdo, nomeadamente ao nivel da execucao
contratual, mora e incumprimentos contratuais, modificagdes objetivas

contratuais e por fim, cessacao contratual.”(Lousa et al., 2019, pagina 55)

Para fazer um enquadramento do que seria um manual de gestao de contratos
foram-me atribuidos 3 contratos para analisar e compreender o que lhes podia

faltar para tornar a sua anadlise mais eficiente.

Para a andlise dos contratos recorri a AcinGov (plataforma que o MP utiliza
para gestao de contratos publicos) onde estao presentes os contratos que o MP
tem relativos a compras para fornecimento de bens e servigos para as suas
instalagdes. Quando extrai os contratos necessitei de retirar o CE e as propostas
de forma a preencher a ficha de contrato. A ficha de contrato comtempla 14
topicos a analisar na execugao do contrato tendo em conta o acordado no caderno
de encargos, esses topicos sao ambientais, capacidade, certificacao, financeiros,
inovagao, operacionais, produtividade, qualidade, quantidade, sociais, técnicos,

temporais, prazo de entrega/execucdo, saude seguranga no trabalho.
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De seguida sao apresentados os instrumentos para o acompanhamento da
execugao dos contratos, para sua construcao tive por base o guia de orientagao
para profissionais de Compras Publicas realizado pela Comissao Europeia pois

foi das tinicas fontes que apresenta guidelines de como acompanhar um contrato.

A avaliacao da execugao do contrato esta intimamente relacionada com a
avaliacao de fornecedores pois ambos avaliam o cumprimento do contrato,
enquanto a avaliacdo de fornecedor presta mais atengao ao desempenho do
fornecedor, a execugao do contrato avalia mais de perto o cumprimento dos

detalhes acordados entre as partes.
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Relatorio de acompanhamento

Quadro 8: Relatdrio de acompanhamento proposto

Gestdo de contratos

Instrumentos Instrucgoes

Reunido inicial de contrato * Validagao da realizagao da reuniao

Validagao da recegao até ao 8° dia de cada periodo definido
Relatérios de progresso > apenas em contratos de servigos. A existéncia destes
relatdrios varia com a periodicidade do contrato

RAV -
Final

Deve ser enviado 5 dias tteis antes da reunido um relatério
com os aspetos elencados

Todos os contratos devem ter reunides de

» . acompanhamento ao longo do contrato (definir na reuniao
Reunides de analise L . .
inicial) de forma a ser feito acompanhamento e ser possivel
colmatar possiveis falhas. No fim do contrato devem

realizar uma reuniao final para avaliacdo da sua execugao.

Os contratos podem prever reunides de acompanhamento

Realizagao da entrega/servico - justificagdo do néo
cumprimento

Reavaliagao do risco - rever matriz de risco

Prazos de entrega/ execugao - Justificacdo de nao entrega

Verificagdo dos problemas registados na execugéo de
contrato e em caso afirmativo chegar a consenso com o
adjudicatario para a resolugao do mesmo

Registos de problemas * Registo de problemas na execugao do contrato na PCE

Avaliagao dos KPI's aquando da avaliagao de fornecedores

Cumprimento dos prazos (diferenca entre o prazo de
Nivel de servico *
¢ efetivo e o previsto)

Cumprimento das especificagdes

Verificagdo da existéncia de nao conformidades

. X 5 Preenchimento da matriz de risco - envio 5 dias tteis antes
Gestao dos riscos

da reunido

1- Reunido entre as partes interessadas com o seguinte contetido:

- estabelecimento da frequéncia das comunicagdes em fun¢ao do tempo de contrato

- estabelecimento da prioridade dos relatérios de progresso dependendo do tempo de contrato
- estabelecimento da realizagido das reunides de anélise

2- O supervisor deve executar um relatério com o resumo sobre os progressos e execugdes relativamente ao
plano de trabalho, como € o caso de cumprimento de especificacdes, entregas. Como os contratos de servigos
exigem mais especificagdes, sera escolhido pelo adjudicatario um supervisor que ira verificar mensalmente se o
servico vai de encontro ao especificado no Caderno de Encargos, assim, devera produzir um relatério com essa
mesma validagdo. A existéncia destes relatdrios varia com a vigéncia do contrato

3- O gestor deve registar o aparecimento de algum problema surgido durante a execug¢ao do contrato na PCE
(Plataforma de Compras eletrénica), apds este registo o adjudicatario deve propor medidas tomadas para a sua
resolugdo na plataforma.

4- Pretende saber o desempenho dos equipamentos ou servigos, identificando a produtividade e as
inconformidades. Assim, é necessdrio avaliar 2 KPI's relativos a avaliacao de fornecedores que sao
cumprimento dos prazos de entrega e o cumprimento de especificagdes. Caso ndo cumpra é necessdrio avisar o
adjudicatario por comunicacao escrita logo que possivel para o mesmo cumprir com os niveis de servigo.

5 - Identificagdo, analise e acompanhamento de todos os tipos de riscos ao longo da execugao do contrato

Legenda |

RA - Reunido de andlise

RAYV Final - Reunido de avaliagdo final

KPI's - Key Performance Indicator (Indicador-chave de desempenho)
PCE - Plataforma de Compras eletrénica

Fonte: Elaboracdo propria
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Este instrumento cuja imagem reproduzo apenas para uma leitura mais fluida

consta no apéndice 7.

Relativamente ao Guia da Comissao Europeia mantive a reuniao inicial, mas
com algumas alteragdes nao incluindo a discussao e ambito do contrato pois ja
terd sido abordado no CE e na proposta. Esta reunidao teria um carater mais
assertivo para a definicao de comunicagoes, teria como objetivo estabelecer todo

o plano de acompanhamento da execucao (Comissao Europeia, 2018).

Os relatorios de progresso sao apenas aplicados a contratos de servigos pois
estes por norma implicam mais do que uma execugao e é favoravel acompanhar
a sua evolugao de forma a diminuir possiveis falhas e aplicar melhorias. Assim,
para estas reunides defini que para cada contrato se define a periodicidade das
reunides, também inclui a existéncia de um supervisor para acompanhar o
cumprimento do contrato e o mesmo realiza um relatério com os progressos

(Comissao Europeia, 2018).

As reunides de andlise vao de encontro ao instrumento anterior uma vez que
analisam o relatério entregue acompanhado de mais aspetos. O relatorio deve ser
enviado com antecedéncia possibilitando ao gestor do MP rever com tempo para
dar um feedback na reuniao. As reunides devem ser executadas durante o
contrato de forma a ser possivel corrigir erros e aplicar melhorias e deve ainda
ser realizada uma reuniao final para avaliar o comprimento da execucao. Estas
reunides preveem o cumprimento das entregas/execugao e cas haja falhas estas
devem ser justificadas e aceites. A matriz de risco que serd apresentada mais a
frente deve ser reavaliada. E por fim, devem ser apresentados os problemas
surgidos na execucdo do contrato. Este critério surgiu da avaliacdo dos 3
contratos onde percebi quais seriam os fatores essenciais a ser avaliados na

execucgao.
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O registo de problemas surge como uma ferramenta que apoia a melhoria
continua, assim, devem ser registados na Plataforma os problemas na execugao
do contrato e apresentadas as solugdes para a melhoria de forma a impedir o

incumprimento do contrato.

O nivel de servigo estd relacionado com a avaliagao de fornecedores pois mede
o nivel de desempenho, aqui estes indicadores sao KPI's para avaliar o
desempenho no cumprimento das especificagdes do contrato (Santos, 2020). Com
esta avaliacdo durante o contrato serd possivel corrigir os incumprimentos que

serao imediatamente comunicados.

Por fim, a gestao de riscos tem por base o preenchimento da matriz de risco
apresentada mais a frente, assim sera possivel durante o contrato corrigir alguns
riscos e identificar possiveis novos riscos que possam surgir com a execugao do

contrato (Comissao Europeia, 2018).

34



Ficha de contrato

Quadro 9: Ficha de contrato proposta

Ficha de contrato |

Obrigacoes '

Limites do CE *

Penalidade prevista ’

Proposta adjudicada *

Executado’

Consumos © Quantidade
Valor

Qualidade ’

Nivel de risco ®
Medida’

Incumprimento Efeitos "’
Penalidade aplicada "

Comunicagio Pedidos
Respostas

Melhorias " Ag0es
Prazos

1- Descricao dos aspetos da execugao do contrato definidos no CE (ex: prazos
de entregas, prazo de resposta,...)

2- Parametros base ou termos do CE - com os esclarecimentos previstos e
erros e omissoes aprovados

3 - Tipologia e medida das penalidades aplicaveis a cada aspeto da execugao
do contrato, se aplicavel

4- Atributos ou termos/condi¢des da proposta

5- Nivel de execugao/cumprimento

6- Nivel de consumo dos bens ou servigos, especificando a quantidade e ou o
valor

7- Qualidade dos bens/servigos - cumpre com o estipulado no CE?

8- Evidenciar as obriga¢des com maior nivel de risco

9- Dimensao do incumprimento (ex: n® de dias de atraso, n® de artigos com
defeito)

10- As consequéncias, prejuizos, impacto social,.. decorrentes de cada
incumprimento

11- Tipologia e medida das penalidades propostas/aplicadas

12- Capacidade de resposta, apresentando o pedido e a respetiva resposta

13- Propostas de melhoria com especificagdo da acdo e o prazo para a sua
execugao

Fonte: Elaboracdo propria
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Este instrumento cuja imagem reproduzo apenas para uma leitura mais fluida

consta no apéndice 8.

Da ficha de contrato existente do MP, acrescentei mais 4 topicos mais
relacionados com a execugao do contrato, pois a ficha de contrato existente era
aplicada na apenas na fase de construc¢ao do contrato, assim de forma a adapta-

la e complementa-la para a execugao acrescentei estes critérios.

Estes 4 novos critérios surgem a partir da andlise de contratos que realizei e
percebi que faltava ter em conta na execucao para enriquecer e tornar mais

completa a analise.

O nivel de consumo possibilita que ao longo do contrato seja possivel perceber
quais os niveis tanto monetarios como de quantidades que ja foram atingidos e
perceber se os consumos limite vao ser cumpridos o se serd necessario alterar no

contrato.

A qualidade dos bens ou servigos permite avaliar nao conformidades que
surjam e é essencial esse acompanhamento durante a execucao para poderem ser

aplicadas medidas corretivas.

A comunicagao surge como uma medida de aumentar a relacao entre as partes
interessadas e medir a prontidao de resposta face a qualquer pedido, assim
devem ser registados os pedidos e as respetivas respostas pela entidade

adjudicante.

Por fim, uma vez que o MP segue a metodologia Kaizen e aplica em todos os
seus processos a melhoria continua, criei o critério da melhoria que permite criar

agoes a aplicar no contrato e o seu prazo de realizacao de forma a ser validado.
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Matriz de risco

Matriz de risco

Quadro 10: Matriz de risco proposta

Identificagdo do risco Avaliagao do risco Resposta ao risco
Fator de risco  |Descrigdo do risco Causas C Impacto Detetabilidade | Probabilidade de acontecer | Mitigacdo do risco Prazo de conclusio  [Estado de controlo
Os bens nao estao em [Falta de .
Produtos . . Falta de Conferir os bens com L e
conformidade com as |matérias . 10 10 1 ) L 5 dias uteis 5 dias uteis
complexos e . material a ficha técnica
especificagdes do CE primas
Local do
- Escolher local
. acondicioname L.
Carateristicas . . - Falta de propicio ao L L
Risco de deterioragao nto sem 10 10 1 L 5 dias uteis 5 dias uteis
do local L. produto acondicionamento de
condigdes de .. .
materiais fertilizantes
armazenagem
VETTITCaT T
, Produtos que apods a S instruges na
Periodo de L. Deterioragao L L
- abertura tenham prazo |Exposicdo ao ar 10 5 1 embalagem e marcar 5 dias tuteis 5 dias uteis
conservagao L do produto
para utilizagao no produto o prazo
ool
Descrigao da
IMPACTO Peso DETETABILIDADE Peso PROBABILIDADE . LG".J B Peso
Improvavel: em
situacdes excecionais, o
evento podera até
Pouco impacto 1 Muito baixa 1 Muito baixa P 1
ocorrer, mas nada nas
circunstancias  indica
essa possibilidade.
Possivel: de alguma
forma, o evento podera
g i3 an ocorrer, 0is  as
Médio 5 Média 5 Média ) R p Lo 5
circunstancias indicam
moderadamente essa
possibilidade.
Praticamente certa: de
forma inequivoca, o
evento ocorrerd, as
Muito impacto 10 Muito alta 10 Muito alta . N 10
circunstancias indicam
claramente essa
possibilidade.

Fonte: Elaboragao propria

Este instrumento cuja imagem reproduzo apenas para uma leitura mais fluida

consta no apéndice 9.

A matriz de risco avalia potenciais riscos, permitindo desde cedo anteciparmo-

nos e diminui-los ou extingui-los. Assim, se algum evento tiver potencial de risco
serd registado, sendo descrito com as suas possiveis causas e consequeéncias.
Apdbs essa andlise serd quantificado o seu impacto, detetabilidade e
probabilidade de acontecer sendo possivel averiguar se este possivel risco podera
ser uma verdadeira ameaga para o MP ou € algo mais controlado. Face ao possivel
risco o MP terd que responder altura do risco encontrando formas de mitigar esse

risco estipulando um prazo e sendo feito um controlo (Kishi, 2019).

Da matriz de risco existente enriqueci-a com mais critérios tendo em conta um
relatdrio técnico de avaliagao de riscos de mapeamento de risco. Apliquei a esta
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matriz um dos contratos que analisei relativo a aquisi¢ado de produtos

fertilizantes para testar a sua aplicabilidade pratica.

Em primeiro lugar, dividi a matriz em trés partes, a identificacao do risco onde
deve ser apresentado o risco, a sua descri¢ao e causa e, pois, também percebendo
0 que causou ou pode causar aquele risco sera mais facil mitiga-lo. De seguida, a
avaliacao do risco, iniciando com a apresentagao das consequéncias, pois uma
analise qualitativa permite verificar o impacto real desse risco, depois sao
sugeridos 3 fatores quantitativos, o impacto, a detetabilidade e a probabilidade
de acontecer. Surgem ainda as matrizes de pontuagdao destes 3 fatores
quantitativos baseados no relatdrio técnico que usei como referéncia. Por fim, a
resposta ao risco que engloba 3 aspetos, em primeiro lugar a mitigacao que
permite apresentar medidas para diminuir ou extinguir o problema e dois novos
critérios, o prazo de conclusado e o estado de controlo que permitem que nao se
deixe cair a aplicacdo de medidas. Assim, ha um controlo apertado e estipulado

para a resolugao dos problemas (Kishi, 2019).
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Capitulo 5 - Principais beneficios e

oportunidades de melhoria

Para melhor compreender o trabalho realizado, elaborei um quadro resumo

como os aspetos anteriores ao estagio em comparagao com os instrumentos que

desenvolvi para melhorar.

Quadro resumo

De uma analise comparativa entre a situagdo pré-existente e a proposta de
manuais sugeridos contrui o seguinte quadro onde apresentei os pontos que

precisavam de ser melhorados na situagao pré-existente e apresentei as solugoes

que elaborei.

Quadro 11: Quadro resumo

Vulnerabilidades Solugoes
Fornecedores
Selecao Selecao

Critérios de qualificagao

Critérios mais burocraticos com
implicagao legal

Nao aplicaveis a todos os contratos

Critérios eliminatdrios

Qualificacao

Qualificagao

Cumprimento dos critérios de selegao
- apenas apresentagao de resposta

Critérios econdmicos, técnicos,
sociais, ambientais e de qualidade

Fornecedores qualificados pelo Estado
sao qualificados diretamente

Ponderadores para qualificacao

Avaliacao

Avaliacao

Nao conformidades avaliadas a parte

Integracao de nao conformidades
no cumprimento de especificagoes
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Vulnerabilidades

Solugoes

Contratos

Matriz de risco

Matriz de risco

Avaliacao quantitativa

Avaliacao quantitativa e
qualitativa

Fatores de risco, pontuagao do risco,
mitigacao

Identificagao do risco, avaliagao do
risco e resposta ao risco

Ficha de contrato

Ficha de Contrato

Relacionados com o caderno de
encargos

Mais 4 topicos relacionados com a
execugao do contrato

Relatorio de Gestao de contratos Relatorio de Acompanhamento

Ferramenta em Excel com
Apresentacao de topicos para um instrumentos de avaliacao da
relatorio sem explicagao execucao, assim como a sua

explicagao

Fonte: Elaboracdo propria

Relativamente a gestao de fornecedores houve uma evolugdo dos critérios de
selecdo, visto que, na versao anterior os critérios eram mais relativos a
qualificacdo do que selecdo. Construi critérios mais eliminatérios e que
demonstrassem a credibilidade do fornecedor pois nesta fase é importante
perceber se o fornecedor vai de encontro aos valores de lealdade do MP. A
selecao também permitird beneficiar empresas menor dimensao privilegiando a
sua contratacdo. Também serd necessario a aplicacdo dos critérios a todos os
contratos para permitir uma uniformizacao de todo o processo a todos os

fornecedores.

No processo de qualificacao tive necessidade de propor uma intervencao mais
rebuscadas pois apenas era necessaria a validagao dos critérios de sele¢dao e com
este manual serao aplicados alguns critérios comuns aos da selecao anterior e a
criagao de novos relacionados com o cariz social e sustentdvel, pois o MP pode e
deve beneficiar fornecedores com estas carateristicas de modo a aproximar-se

destas causas e defendendo estes principios. Os fornecedores se fossem
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qualificados por parte do Estado estariam diretamente qualificados, alterei este
critério e apliquei-o na selegdo como um critério ndo eliminatdrio, mas que
valoriza. Ainda acrescentei ponderadores aos critérios de qualificacao de forma
a conseguir valorizador critérios técnicos para a execugao do contrato como

critérios sustentaveis para a sociedade.

O processo de avaliagao foi o que sofreu menos alteragdes pois necessita de ser
um processo simples devido a qualificagdo do pessoal afeto a fungao, os critérios
elaborados pelo MP apenas nao incluiam na sua avaliagao as nao conformidades
para a pontuacdo, assim, acrescentei-as como avaliagdo do critério do
cumprimento das especificagdes, de forma a ficar integrado no processo e

distingui-as em maiores e maiores para facilitar ao avaliador a distingao.

No que se refere a gestao de contratos, a matriz de risco era meramente
quantitativa apenas indicando o risco, a sua pontuagao e a maneira a mitiga-lo,
era baseada numa andlise muito superficial nao se ficando a conhecer nem as
causas nem as consequéncias de forma a conseguir evita-lo. Assim, contrui uma
matriz de risco englobando a parte quantitativa apresentada na matriz anterior e
acrescentei uma andlise qualitativa que permite perceber melhor as causas e
consequéncias do risco em questdo. Através da resposta ao risco torna-se mais
real a mitigacdo porque sao exigidos prazos para a execucgao criando um

compromisso real.

A ficha de contrato era muito cingida ao CE sendo indicados maioritariamente
fatores que antecedem a execugao do contrato e nao o seu acompanhamento.
Desta forma, adicionei quatro topicos que tornam possivel o controlo dos
consumos durante o contrato percebendo se serdao necessarios ajustes, também
inclui o fator qualidade dos bens ou servigos para percecionar o cumprimento
dos requisitos da qualidade proposta. A comunicagao que exista era um contacto

proximo entre as duas partes, facilitando a resposta a imprevistos. As melhorias,
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permitirdo que sejam feitas ou impostas propostas de melhoria dos trabalhos com

um controlo da sua execucao.

Por fim, o relatorio de gestao de contratos apenas elencava os topicos a que
deveriam dar resposta o relatdrio, sem indicagdes do que, ou como avaliar, o que
tornava um modelo pouco interativo, nao permitindo a verificagao rapida e
dindmica do cumprimento dos dados. Assim, criei um modelo de instrumentos
para a gestao de contratos em Excel que permite a valida¢ao de cada instrumento
em caixas de verificacdo para o gestor acompanhar o contrato permanentemente.
Também ¢é elaborado um relatério com a evolugdo do progresso como
anteriormente. Os critérios incluem reunides e quais os aspetos a abordar nas
mesmas, assim como, o envio das informacgdes necessarias a reuniao com
antecedéncia para o gestor se conseguir preparar. Ha lugar para o registo de
problemas surgidos durante a execugao, a serem comunicados de imediato para
agilizar a sua resolugao. Durante a execugao os KPI's sao avaliados para ser
possivel corrigir erros e melhorar o desempenho. Por fim, o risco deve ser revisto
durante a execuc¢ao do contrato pois nem todos os riscos previstos no CE sao
efetivamente riscos, apenas com o decorrer do contrato se consegue identificar os

riscos reais.

Principais beneficios

Estes modelos terdo como beneficios, em primeiro lugar, permitir uma gestao
de contratos e de fornecedores mais dinamica e interativa, pois nao esta apenas
assente num modelo tedrico, mas sim numa aplicagdo pratica em Excel que
facilmente podera ser transformado numa dashboard. Em segundo, permitira
selecionar e qualificar fornecedores de forma criteriosa e ponderada, sendo todos
avaliados como iguais e privilegiando empresas pequenas e com impacto na
sociedade e no planeta. Em terceiro lugar, tera uma gestao de contratos muito

mais focada no acompanhamento da execugao garantindo uma boa execugao dos
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contratos e satisfagao das necessidades permitindo antecipar e corrigir mais cedo
possiveis erros. Esta gestdo de contratos permitird que cada contrato tenha um
acompanhamento personalizado e que se integrem todos os seus aspetos e onde
ha uma comunicagao forte com o fornecedor de forma a aumentar a proximidade

do mesmo com o MP.

Oportunidades de melhoria

Para discussdao futura sugeria um enfoque na avaliacdo de fornecedores
construindo mais KPI's para medir o desempenho do fornecedor que sejam de

aplicagdo simples para os profissionais que os vao aplicar.

Outra discussao futura seria a matriz do custo total que ndo consegui torna-la
aplicavel. O MP tem uma matriz do custo total com parametros desafiantes de
calcular devido a complexidade. O desafio seria estudar essa matriz e criar um
mecanismo onde ela fosse recolher os dados a partir de uma base de dados,

automatizando o seu preenchimento.
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Conclusao

Com este trabalho foi possivel construir solugdes praticas para a gestao de
contratos e de fornecedores, sendo estas mais atuais e faceis de aplicar, dando em

tempo real informacgao mais ttil a pessoa que a avalia.

Na gestao de fornecedores foi possivel criar critérios distintos para a selegao e
qualificacdo de fornecedores de forma a estas serem fases distintas e que
permitam destacar e preservar os fornecedores que mais satisfazem as
necessidades do MP. Também foi possivel a criacao de fatores eliminatdrios para
alinhar as empresas ao MP. Para a qualificacao de fornecedores foram criados
ponderadores dos critérios privilegiando caracteristicas técnicas e nao tanto
fatores econdmicos. Na avaliacdo de fornecedores foi possivel identificar a
presenca de nao conformidades cada vez mais relevantes na execugao de

contratos.

Relativamente a gestdo de contratos, foi possivel aplicar instrumentos mais
dinamicos e com atualizacao imediata da informacao que permitirao diminuir
falhas e diminuir o tempo de resolugao de problemas. A matriz de risco teve um
acrescento de uma perspetiva mais qualitativa pois os riscos sao subjetivos e
necessitam de uma avaliacao mais discriminada e com um nivel de controlo
maior. A ficha de contrato recebeu mais 4 critérios tornando-a mais completa e
objetiva e o relatdrio de gestao tornou-se mais objetivo e interativo e passivel de

melhor acompanhamento.

A principal limitagao do trabalho foi a imposi¢ao de algumas barreiras
burocraticas por parte do MP em relagdao a certos temas de diferenciagao de

critérios de qualificagao referidos anteriormente.
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Apéndices

Apéndice 1 — Matriz de risco do Municipio do Porto

Matriz de Analise de Risco
Probabilidade | Severidade | Detetabilidade | Pontuacao
(D)=(A)X(
(A) (B) (@)
Fatores de B)X(C) e~
# risco o Mitigacao
1 - Baixa 1-Baixa 1- Elevada - axo
risco
10 - 1000 -
10- El 10-Bai
0-Elevada Elevada axa Alto risco
Principais <50-BR | Medidas
1 | aspetos Frequéncia Impacto Detetavel combate
execucao 5500 — AR do risco
2
Nota
Em sede de execucao deve ser recuperada ou construida a matriz, atualizando os
riscos previstos ou sentidos ao longo da execucao e adequar a aplicacao das
medidas mitigadoras.
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Apéndice 2 — Ficha de contrato do Municipio do Porto

Obrigacoes
1

Limites
do CE
2

Penalidade
prevista 3

Proposta
adjudicada
4

Executado
5

Nivel
de
servico
6

Incumprimento

Medida
7

Efeito
8

Penalidade
aplicada 9

1. descricao dos aspetos da execugao do contrato definidos no CE para todas as partes

omissoes aprovados

2. parametros base ou termos do CE — com os esclarecimentos prestados e erros e

3.

tipologia e medida das penalidades aplicaveis a cada aspeto da execugao do
contrato, se aplicavel

4. atributos ou termos/condi¢des da proposta

5. nivel de execu¢ao/cumprimento

e severidade elevada

6. quando aplicada matriz de risco, evidenciar as obriga¢des de nivel médio, elevado

7. qual a dimensao do incumprimento — quantos dias de atraso | n.? de artigos com
defeito...

Incumprimento

8. as consequéncias, os prejuizos, o impacto social... decorrentes de cada

9. tipologia e medida das penalidades propostas/aplicadas
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Apéndice 3 — Relatdrio de gestao de contrato do
Municipio do Porto

RELATORIO DO CONTRATO

1- Contrato n.®

2- Objeto contratual

3- Prazo contrato

4- Data inicio

5- Data Fim

6- Data fim efetiva

7- Valor Maximo

8- Valor executado

9- Valor por executar

10- Caucao

11- Valor caucao
inicial

12- Valor caucao atual

13- N.? Melhorias

14- N.°
Incumprimentos

15- N.2 Penalidades

16- N.? reunioes

17- N.2 revisOes ficha

18- Modificagoes contrato

19- Apreciacao
fatos modificativos

20- Suspensoes
prazo

21- Prazo médio
pagamento faturas

22- Avaliacao do
contrato /
fornecedor

23- Objetivos

24- Resultados

25- Dificuldades

26- Medidas
Tomadas

27- Oportunidades de
revisao de novo contrato

28- Outros

29- Data relatorio

30- Gestor
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Apéndice 4 — Selecao de fornecedores proposta

52

Selecao de Fornecedores
Pontuacao para
s ~ g~ . | Classificacao | |a classificacao
Critérios Instrucoes Classificacao | Pontuagao eis . ) -
do critério da dimensao
da empresa
Registo
criminal da
Entrega do :
empresa e . . ~ , Microempresas
dos registo criminal Nao 0 Excluido 4
limpo
membros
da gestao !
Entrega de
declaragao de
Dividas ao [nao divida Embresas
Estado/ |(Portal das Sim 0 Excluido P
.« ;o . pequenas - 3
Municipio? | Financas)
Verificar
documento
Avaliagao
¢ Verificar a
no portal ontuacgao no Empresas
do P ¢ Qualificado 1 ) p.
Portal do médias - 2
fornecedor Fornecedor
do Estado ?
Dimensao . ,
da empresa Indicar o nimero 1 4 Microempresa Empresas
4P de trabalhadores P grandes - 1
Se a empresa cumprir pelo
menos trés critérios passa para a
fase da qualificacao de -
~ Nao
Selecao |fornecedores de forma a obter 0 .
e~ selecionado
uma qualificacdo de forma a
distinguir-se dos outros
fornecedores.




Selecao de Fornecedores

A empresa apds o processo de
selecao deve receber um email
com a informacao de que se foi
ou nao selecionado.

Notificacao

Para as empresas que se
encontrem a iniciar a sua
atividade ou entao venham de
uma reestruturagao e por esses
motivos nao consigam cumprir
Nota 0s 4 critérios de selecao havera
uma excegao e 0 caso sera
analisado por uma equipa para
avaliar se a empresa tera
capacidade para integrar os
fornecedores do MP.

1- Serd pedido o registo criminal da empresa e dos membros de gestao para
atestar a auséncia de antecedentes criminais. Assim, a empresa deve fazer o
upload do registo criminal da empresa e dos seus 6rgaos de gestao que
depois de submetido sera analisado e no caso de estar sem
inconformidades serd aprovado. Este critério é eliminatdrio.

2- As dividas ao estado/municipio é um critério de satde financeira que
visa identificar problemas frequentes de caixa no fornecedor. Isto pode
comprometer a sua operacao e indicar problemas maiores envolvendo a
gestao da empresa, como a incapacidade de honrar pagamentos e
compromissos. O gestor deve verificar a declaragao e ap0s esta validacao o
responsavel d4 o critério como validado.

3- A Avaliagao no portal do fornecedor do Estado permite saber de
antemao se valera a pena ter este fornecedor em carteira. Por isso, o
fornecedor devera colocar a sua qualificagao no portal do fornecedor do
estado e depois o MP verifica, no caso de ser desqualificado pelo Estado
sera descartado por parte do MP uma vez que a avaliagao ja foi feita pelo
Estado, sendo esta fidedigna e tendo em conta os interesses publicos.

4- A dimensao da empresa é um critério de selecao que permite valorizar e
apoiar empresas de pequena dimensao pelo que a MP deve priorizar
microempresas (<10 trabalhadores), pequenas empresas (<50
trabalhadores), empresas médias (<250 trabalhadores) por esta ordem
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Apéndice 5 — Qualificagao de fornecedores proposta

Qualificacao de fornecedores

Critérios

Instrucoes

Classificacao

0/1

Ponderador

Pontuacao

Sistema de qualidade !

Autonomia financeira
2

Liquidez geral 3

Capacidade técnica *

Certificacao -
qualidade dos bens
ou servigos ou
qualidade da
gestao - entrega
dos comprovativos
de certificagao que
devem ser
verificados

Pagina onde se
encontra no
relatorio e contas -
Autonomia
financeira (capitais
préprios /ativo
liquido) - racio
minimo 0,35
Pagina onde se
encontra no
relatorio e contas -
Liquidez geral
(Ativo corrente /
Passivo corrente) -
racio minimo 1,35
Atestado de
capacidade técnica
passado por um
cliente do mesmo
bem/ servigo que
vai prestar ao MP
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Sim

0,4

Nao

15%

10%

10%

20%

0,15

0,1




Qualificacao de fornecedores

Critérios

Instrucoes

Classificacao

0/1

Ponderador

Pontuacao

Turnover
(rotatividade do
pessoal) °

Programas de bem-
estar para os
trabalhadores ¢

Sustentabilidade ?

Total

Pagina onde se
encontra no
relatdrio e contas -
Turnover ((N®
Admissoes + N°
Demissoes) / 2] / N¢
Funcionarios
Ativos) - racio 10%
Cumprir pelo
menos duas das
areas do programa
de bem-estar,
ilustrando com
exemplos aplicados
na empresa (indicar
quantas areas
cumpre)

Acordos/
certificados/
parcerias com base
os 3 pilares da
sustentabilidade
que sao o ambiente,
a economia e a
sociedade.

10

Sim

15%

15%

15%

0,15

0,15

0,55

Qualificacao

Qualificado

Qualificacao

Ap0s esta qualificagao os fornecedores serdao qualificados, mas se a
sua pontuacao for inferior a 50% nao serao qualificaveis e receberao
uma notificacdo que ndo foram qualificados com a respetiva
pontuacao. Os fornecedores que forem qualificados também serao
notificados que foram aceites e qual a sua pontuagao, ficando assim
na base de dados da MP.
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Qualificacao de fornecedores

1 - Registo num sistema de qualidade, de preferéncia essa certificacao deve ser relativa a
qualidade dos bens ou servicos ou entdo a qualidade da gestao como é o caso da ISO9001.
O MP valida as certificagOes e caso se confirme tem 1 ponto sendo tem 0.

2 - A autonomia financeira representa a capacidade de uma empresa fazer face aos seus
compromissos financeiros através dos seus capitais proprios, medindo-se através do
quociente entre os capitais proprios e o ativo liquido. O racio de autonomia financeira
minima sera de 0,35.

3 - A liquidez geral mede a capacidade que uma empresa tem de honrar com as suas
obrigacdes de curto e longo prazo. E calculada pela divisio dos Ativo corrente sobre os
Passivo corrente. O rdcio minimo de liquidez geral é 1,35

4 - O comprovativo de Capacidade Técnica deve ser assegurado que as entidades
beneficiam de um conjunto de situagdes, qualidades, caracteristicas ou outros elementos
que garantam uma adequada execugao do contrato a celebrar. Se necessitar de recorrer a
terceiros para assegurar essa capacidade técnica deve apresentar provas de que dispoe dos
meios necessarios para a execugao do contrato.

5 - A rotatividade do pessoal demostra a estabilidade da empresa, mantendo o seu quero de
pessoal minimamente estavel e permitindo a retencao de colaboradores na empresa,
impedindo a renovagao constante de pessoal. O seu racio ideal é de 10% permitindo que
posso haver pequenas altera¢des na proporcionado estabilidade a empresa.

6 - Programa de bem-estar baseado em 4 areas: bem-estar fisico (estabelecer protocolos com
ginasios, patrocinar passeios de bicicleta, um grupo de corrida, promover caminhadas, ou
realizar workshops sobre comida saudavel ou exercicio fisicos), bem-estar financeiro (criar
programas de literacia e gestao financeira que ajudem as pessoas a gerir de uma forma mais
eficiente os seus orgamentos e poupancas pessoais. Devem ainda garantir que as
remuneragoes e prémios de desempenho sao justos), bem estar emocional (As empresas
devem avaliar regularmente o seu ambiente de trabalho, ouvir os colaboradores, e
enderecar possiveis problemas que afetem negativamente as pessoas e as equipas de
trabalho — bullying, estigma, preconceito, assédio, entre outras coisas.) e bem estar social (A
empresa deve promover o convivio e a comunicagao entre os colaboradores através de
iniciativas esporadicas e de ferramentas tecnoldgicas que ajudem a promover o bom
relacionamento entre as pessoas. Deve ainda realizar reunides para perceber melhor os
problemas, desafios e expectativas das equipas. Com a informagao recolhida, a empresa
pode garantir uma resposta mais rdpida a eventuais problemas pontuais)

7 - A sustentabilidade comtempla a gestao de recursos tendo em conta as necessidades das
geracgOes atuais, sem comprometer a possibilidade de satisfagao das necessidades das
geracOes futuras”. Se as empresas detiverem acordos/ certificados/ parcerias com entidades
apropriadas como os critérios ESG e os ODS, terao 1 ponto senao 0. Esses acordos devem
ter por base os 3 pilares da sustentabilidade que sdo o ambiente, a economia e a sociedade.
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Apéndice 6 — Avaliacao de fornecedores proposta

Avaliacao de fornecedores

Preencher os espagos em branco com valores ou caixa de

Orientagoes de

57

Instrucoes .
g validacao preenchimento
Cumpre o
Data d d
ata de Data e
entrega no . Atraso | Avaliagao | contrato ou
efetiva .
.. contrato antecipa -
1° critério .
Satisfaz
Cumprimento Nio Atraso igual ou
dos prazos de 11/04/2022 |12/04/2022| 1 . superior a 1 dia
satisfaz ~ .
entrega ! - Nao satisfaz
Cumprimento Nao apresenta
das Nao nao
especificacdes | conformidades conformidades
| - Satisfaz
2° criterio =
~ Nao
Nao ~ .
Bens / _ Nao |conformidade
_ conformidade .
Servigos , satisfaz |menor -
maior .
Satisfaz pouco
Nao
conformidade
maior - Nao
satisfaz
Resolve
Capacidade totalmente os
de resposta 3 problemas -
Satisfaz
3° critério | Nao consegue
Nao consegue
~ resolver
resolver Nao
. problemas que
problemas satisfaz . -
. surjam - Nao
que surjam

satisfaz




Avaliacao de fornecedores

Preencher os espagos em branco com valores ou caixa de

Orientagoes de

Instrugoes validacao preenchimento
Qualidade de Qualidade
Trabalho / elevada/ €
.., . |Materiais* horflogenea ]
4° critério Satisfaz
Qualidade Fraca
elevada e Satisfaz |qualidade -
homogénea Nao satisfaz
Avaliacao Nao 3 ayahagoes
final satisfaz satisfaz -
Satisfaz
3 avaliagoes
nao satisfaz -
Nao satisfaz
2 avaliagoes
satisfaz + 2 nao
avaliacoes
satisfaz -
Satisfaz
No final deste processo de avaliacao os fornecedores serao
Notificacao | notificados da sua pontuagao e serd feito um ranking com a
ao pontuacgao. Estes fornecedores serao novamente requalificados
fornecedor | para a informacao ser mais fidedigna com base no servico

prestado ou bens fornecidos.

1- » Mede a capacidade do fornecedor cumprir e respeitar
os prazos de entrega que figuram nos pedidos de

aquisigao

» Atraso = Data efetiva de entrega - Data definida no

contrato

» Recolha dos dados: requisi¢Oes; guias de remessa; notas
de recegao e outros registos efetuados
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Avaliacao de fornecedores

2- » Capacidade do fornecedor em cumprir as condigoes
dos pedidos de aquisi¢ao ou das especifica¢des dos
produtos solicitados.

» Permite fazer uma andlise dos dados de controlo de
rececao relativos aos produtos/servigos fornecidos e
“teedback” do desempenho

3- Avalia a capacidade que o fornecedor possui de
solucionar problemas surgidos, qualidade na rapidez da
assisténcia técnica, resposta a imprevistos nas
necessidades de aprovisionamento

» Nao conformidades maiores afetam o funcionamento do
bem ou servico e podem causar paragens de fornecimento
ou de execugao do servigo, pondo todo o processo em
causa

» As nao conformidades menores apenas causam
pequenos inconvenientes sendo pontuais

4- » Capacidade de o fornecedor cumprir as condigoes das
requisigoes oficiais de aquisi¢ao ou das especificagdes dos
produtos solicitados (negativo ou positivo)

» Mede-se com base em relatérios e fichas de encomendas
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Apéndice 7 — Relatdrio de acompanhamento proposto

Gestao de contratos

Instrumentos

Instrucoes

Reuniio inicial de
contrato !

Validagao da realizagao da reuniao

Relatdrios de progresso
2

Validagao da rececao até ao 8° dia de cada periodo
definido - apenas em contratos de servigos. A
existéncia destes relatérios varia com a
periodicidade do contrato

RA

RAV

Final

Reunioes de analise

Deve ser enviado 5 dias tteis antes da reunidao um
relatério com os aspetos elencados

Todos os contratos devem ter reunioes de
acompanhamento ao longo do contrato (definir na
reuniao inicial) de forma a ser feito
acompanhamento e ser possivel colmatar possiveis
falhas. No fim do contrato devem realizar uma
reuniao final para avaliacao da sua execucao.

Os contratos podem prever reunides de
acompanhamento

Realizacao da entrega/servigo - justificagdao do
nao cumprimento

Reavaliacao do risco - rever matriz de risco

Prazos de entrega/ execucgao - Justificacao de nao
entrega

Verificagao dos problemas registados na
execugao de contrato e em caso afirmativo chegar a
consenso com o adjudicatario para a resolugao do
mesmo

Registos de problemas
3

Registo de problemas na execugao do contrato na
PCE
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Gestao de contratos

Instrumentos Instrucoes

RA

Avaliacao dos KPI's aquando da avaliagao de
fornecedores

Cumprimento dos prazos (diferenca entre o

Nivel de servigo * . .
S prazo de efetivo e o previsto)

Cumprimento das especificagoes

Verificacao da existéncia de nao conformidades

Preenchimento da matriz de risco - envio 5 dias

Gestao dos riscos® o o
uteis antes da reuniao

1- Reuniao entre as partes interessadas com o seguinte contetido:

- estabelecimento da frequéncia das comunicagdes em fungao do tempo de
contrato

- estabelecimento da prioridade dos relatdrios de progresso dependendo do
tempo de contrato

- estabelecimento da realizacdao das reunides de analise

2- O supervisor deve executar um relatério com o resumo sobre 0s progressos e
execugoes relativamente ao plano de trabalho, como € o caso de cumprimento de
especificagoes, entregas. Como os contratos de servigos exigem mais
especificagoes, serd escolhido pelo adjudicatario um supervisor que ira verificar
mensalmente se o servigo vai de encontro ao especificado no Caderno de
Encargos, assim, deverd produzir um relatorio com essa mesma validagao. A
existéncia destes relatdrios varia com a vigéncia do contrato

3- O gestor deve registar o aparecimento de algum problema surgido durante a
execugao do contrato na PCE (Plataforma de Compras eletronica), apds este
registo o adjudicatario deve propor medidas tomadas para a sua resolucao na
plataforma.

4- Pretende saber o desempenho dos equipamentos ou servigos, identificando a
produtividade e as inconformidades. Assim, é necessario avaliar 2 KPI's relativos
a avaliagao de fornecedores que sao cumprimento dos prazos de entrega e o
cumprimento de especificagdoes. Caso nao cumpra é necessario avisar o
adjudicatario por comunicacao escrita logo que possivel para o mesmo cumprir
com os niveis de servigo.

5 - Identificagao, analise e acompanhamento de todos os tipos de riscos ao longo

da execuc¢ao do contrato
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Legenda

RA - Reunido de analise

RAYV Final - Reuniao de avaliacao final

KPI's - Key Performance Indicator (Indicador-chave de desempenho)

PCE - Plataforma de Compras eletronica
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Apéndice 8 — Ficha de contrato proposta

Ficha de contrato

Obrigacoes !

Limites do CE 2

Penalidade prevista °

Proposta adjudicada *

Executado®

Quantidade
Consumos ©

Valor
Qualidade ’
Nivel de risco 8

Medida?
Incumprimento Efeitos 1°

Penalidade aplicada

) Pedidos
Comunicagao *?
Respostas
Acoes
Melhorias
Prazos

1- Descrigao dos aspetos da execugao do contrato definidos no CE (ex:
prazos de entregas, prazo de resposta,...)

2- Parametros base ou termos do CE - com os esclarecimentos previstos e
erros e omissoes aprovados

3 - Tipologia e medida das penalidades aplicdveis a cada aspeto da
execugao do contrato, se aplicavel

4- Atributos ou termos/condi¢des da proposta

5- Nivel de execugao/cumprimento

6- Nivel de consumo dos bens ou servigos, especificando a quantidade e
ou o valor

7- Qualidade dos bens/servigos - cumpre com o estipulado no CE?

8- Evidenciar as obriga¢des com maior nivel de risco
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Ficha de contrato

9- Dimensao do incumprimento (ex: n® de dias de atraso, n® de artigos
com defeito)

10- As consequéncias, prejuizos, impacto social,.. decorrentes de cada
incumprimento

11- Tipologia e medida das penalidades propostas/aplicadas

12- Capacidade de resposta, apresentando o pedido e a respetiva
resposta

13- Propostas de melhoria com especificacao da agao e o prazo para a sua
execucao
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Apéndice 9 — Matriz de risco proposta

Matriz de risco

Identificacao do risco

Fator de risco | Descri¢ao do risco

Causas

Os bens nao

estao em

Produtos i . ,
conformidade com as | Falta de matérias-primas

complexos e~
especificacoes do CE

Carateristicas| . ) - Local do acondicionamento sem
Risco de deterioragao .~

do local condi¢Oes de armazenagem

Periodo de|Produtos que apds a abertura
conservacao |tenham prazo para utilizagao

Exposicao ao ar

Avaliagao do risco

Probabilidade d
Consequéncias Impacto | Detetabilidade robabtiidade ce

acontecer
Falta de material 10 10 1
Falta de produto 10 10 1
Deterioracao do 10 5 1
produto
IMPACTO Peso DETETABILIDADE| Peso
Pouco impacto 1 Muito baixa 1
Médio 5 Média 5
Muito impacto 10 Muito alta 10
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PROBABILIDADE

Descricao da
probabilidade

Peso

Muito baixa

Improvavel: em
situagoes excecionais,
o evento podera até
ocorrer, mas nada nas
circunstancias indica
essa possibilidade.

Possivel: de alguma
forma, o) evento
podera ocorrer, pois as
circunstancias indicam
moderadamente essa
possibilidade.

Muito alta

Praticamente certa: de
forma inequivoca, o
evento ocorrera, as
circunstancias indicam
claramente essa
possibilidade.

10

Matriz de risco

Resposta ao risco

Mitigacdo do risco

Prazo de conclusiao

Estado de
controlo

Conferir os bens com a ficha técnica

5 dias tteis

5 dias titeis

Escolher local
acondicionamento
fertilizantes

propicio ao
de materiais

5 dias titeis

5 dias titeis

Verificar as instrugdes na embalagem e
marcar no produto o prazo de abertura

5 dias titeis

5 dias titeis

66




